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مع جيفري بفيفر 


تخيل دهم يسآللق ها أتجانب لأر اعباطا اممف هل قبیب 
برد من مثل: «لیس لدي الوقت الکا2 2 آثناء عملى اليومى لكي هتم بكل 
مسؤولياتي؟ إذا كان الأمر كذلك فأنت لست الوحيد. 4 مشهد العمل 
اليومي المتحوّل بسرعة يشعر عدد كبير من المديرين بأنهم فقدوا السيطرة 
على وقتهم. و2 الواقع إن المشكلة تبدو كأنها تأخذ سياقات وبائية. 

كيف يبدو فقدان السيطرة على وقتك بالعبارات العمليّة؟ ريما تجد 
نفسك تجلس ے2 اجتماعات أكثر تتحول إلى أن تكون غير ضرورية وغير 
منتجةء وتتطاب وفتا طويلا أو أك لا صب تطيم أن بدو مستجيبا لكل 
الشبكة الهاتفيةء ووسائل البريد الصوتي. والاإلكتروني التي تتراكم 
ج اللحظة التي تدير فيها ظهرك. ريما تجد صعوبة 2 التوجه نحو 
فريقك أو اتخاذ قرارات» أو أنك لا تستطيع أن تجد وثيقة حيوية سأل 
عنها رئيسك وسط ركام العمل الورقي فوق مكتبك. 

وماذاعن آكوام المجلات والصحف التجارية والتقارير والمواد 
الأخرى التي يفترض أن تقرآها إذا كان لديك آي آمل 2 أن تبقى 2 
تارات الصتاعة؟ 


اضط و قاف 
الكلفة الياهظه للوقت الخهدور 


اذا كانت هذه الس اط اريوهات تصف صاتق اتسن ةق انك من 
لحتل أن سے فقا باهطا أف ور كك فاته عط الکن يات م 
الشعور بأنك فقدت السيطرة على وقتك يمكن أن يؤدي إلى مشكلات 
بدنية وذهنيةء إذا جرى تجاهلهاء غالبا ما تكون بداية إنهاك» وكذلك 
يؤدي إلى أن تخسر مؤسستك المال. 

وتان 2 الحسيان الاجتماعات المضيعة للوقت: حسبت احدى 
الشرکات أن مجموعة عمل کانت تتلف 390 دولاراء 2 کل وقت تجتمع 
فيه» وارتفع الرقم إلى 20 ألف دولار 4 غضون سنة نظرا لأن المجموعة 
كانت تتألف من خمسة أشخاص بمعدل راتب يبلغ 70 ألف دولارء ون 
اجتماعاتهم كانت تستمر ساعتین. 

لن الشقظ الشخصى وانخت اقر المالية على تطاق الشركة لوت 
التكاليف الوحيدةء فالخسارة 4 ضبط وقتك يمكن أن تكون ضريبة 
ك تقاريرك الباق رة أيضاءخاصة أن لديك صعوية آكثر 2 تجليل 
المعلومات. واتخاذ قرارات ذكيةء وتحديد توجه واضح لفريقك. 


بانصرافك إلى المطالب القورية 4 وقتك القليل تهمل مسؤولياتف 
الحقىقة. 


اهتمامات الشركة الواسعة: والآأهداف الأستراتيجية»والأغراض 
طوبلة امف التخطيط. والتقكير» واتخاد القرار تعمود جمیعها الى 
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أ كر الس ق ااك علا تفا ا من لاا اك 
ذات المستوى الرفيع ومن احتياجات فريقك. 
النتائج المكتسبة من ضبط وقتك 

خلافا للسيناريوهات الكئيبة التي ذ كرت مع النتائج التي أوجدتها 
اشر كتف: تد ما تفس خيبط رشقت اشد م إشهارا راضحا پانس اد راتا 
قرارزات ذكية مسرعة, أنت تر كز غلى الأعتمامات الإاستراهجية البغيدة 
المع بدلا من الأتس راف إلى تعاسيل فقس يرة ادف وتهاسيل مجدودة 
لمستوى. ستجد نفسك أكثر قدرة على توقع ما سيكون مطلويا منك لاحقاً. 
وبذا تعزز قدرتك على وضع خطط فاعلة أكثر لد ائرتك وفريقك. وستشعر 
بشغط أفل ركز آدتى ماديا اتكلذت السجية والأرهاق. 

کب شیا أنت تفعل ذلك؛ لأذكى تشعر بمتهة أكثر كثيرا ك عملك. 
تقاريرك المباشرة ستكون مفيدة؛ لأنه سيكون لديك وقت أكبر وطاقة أوسع 
كى تساعدهم لأنهم فريقك. وستربح شركتك لأنك تستطيع الآن أن تركز 
على الأنشطة المطلوبة لدى دائرتك وفريقك وفق إستراتيجية الشركة. 


|3 کف قشیع ان کد تق الخظزات الأولى تجو اتساب ضبظ وقثف 
-وتحصيل الفوائد لنفسك ولشركتك؟ ثمة طريق واحد لتنفيذ إستراتيجيات 
إدارة وقت جوهرية- مثل تقسيم مسؤوليات عملك إلى فات متميزة مثل: 
إدارة الأفرادء والاهتمام بالمهمات الإدارية, وتقرير نسبة الوقت الذي 
ينبغي أن تنفقه 4 كل فة قار اما تر اجات إدارد رقا إط تمن 
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ولكن الإستراتيجيات الأساسية ليست كافية بمفردها. آنت تحتاج أيضا 
الى اعداد ترتيباتك 2 تحديات إدارة الوقت المطلوب. فعلى سبيل المثال ان 
جل الاجق سات تة قطي ارباك سخفة جد أ عن تمع وسالة أو 
تقرير وكيفية التعامل مع كل تلك القراءة التي وقعت عليها من قبل. 

س تطیع أي ضا أن عمل على ,اس ترجا يعض الوقة الضات بشله 
كيف تتخذ قرارات أكثر حصانة بطريقة أسرع - على سبيل المثالء 
باستخدام تقنية الاتصالات كي تقيس معرفتك الإدارية بمعرفة مديرين 
آخرين وتستطيع ار ك مامات وخا تستطيع أن توجد أنظمة 
تساعدك على معالجة الضغط الذى يترافق مع ضغط الوقت - من ثمة 
تتخذن خطوات فاعلة للحيلولة دون هدره. 

تحتوى الفصول الارسة لهذه المجموعة على مقالات تساعدك ے2 كل 
واحد من هذه المجالات على تطبيق استراتيجيات ادارة الوقت الأساسية؛ 
استخدم أساليب إدارة وقتك لمواجهة تحديات معينةء واتخاذ قرارات 
کشر نضا غل تجو سرغ وا لمجافظة على الوطبع بسلا 


هنا ۔خريظة طريق لأرشادكے أقاع الفقرات 
إستراتيجيات أساسية لإدارة وقتك 


طور الخبراء ثروة من الإإستراتيجيات المحكمة للتحكم 2 الوقت. 
والمقالات الواردة 2 القسم الأول من هذا الكتاب حافلة بالتوصيات. 


المحاضر ك2 مدرسة سلوان «میلیس ا رافوني» يبدا الأمور بأفکار مجربة 
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وسليمة_2: «نحقق آذك تلفق وفتك 2 المواقع الصحيحة» ویحدد 
رافونی خطة من تلات خطوات من اخ نحديد وفتك: 


1- فسم مسؤوليات عملك إلى فات متل: «النمووالتحسين»»ء و«إدارة 
الأفراد»»ء و«المسؤوليات اليومية»ء و«الإدارة». 

2- اسأل نفسك: ما مقدار الوقت الذي ينبغي أن تنفقه 2 كل فة؟ 
وگن زاغبا ے تیر هذه الفثات كل أسبزع: أو شهر. أوفصل, إذا 
كانت الظروف تسوغ ذلك. 

3- ابحث عن تخطيط مع من هم أعلى منك » ومع زملائك بالحصول 
على إسهامهم بخططك» ثم قم بما يسوًغ خطتك؛ كأن تتعلم 
القول: «لا للزملاء الذين يعملون على مطالب مرتجلة لوقتك». 

يصف المؤلف بول ميتشلمان 2 كتاب: «إستراتيجيات من أجل 

الت رين خططا ا شاط ةة مخضا م کسة آجر ادمح آل 
إعطاء الأولوية لأهد افك الكثيرة الحاسمة التي طورتها المديرة «تشيري 
أ وو ومن اجا ان تقرر آی هدف من أهدافضك الكتيرة حاسم 
بالنسبة لفريقك وشركتك» اسأل: «ما التآثير الاقتصادى للهدف3» 
«وهل يتوافق مع إستراتيجية الشركة؟» «وكيف يمكن لهذا الهدف آن 
يرضي المسهمين؟» «وكم لدىٌ من العاطفةء والذكاءء والطاقة كي آبلغ 
هذا الهذفة «وهل لديتا الموارذ لتحقيق الهمذف. 

يقدم جيم بلينغتون 2 كتابه «استبصارات لا حدود لها عن كيفية 

إادارة وقتك» أسلحة إضافية إلى مستودع إدارة الوقت لديك» على 
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سبيل المثال: قبل الشروع بآي مقدار صغير من العمل تبحر 2 النتيجة 
النهائية المرغوبة. ثم اسأل: كيف يتناسب كل واحد من اختياراتك مع 
النتيجة المتخيّلة؟ استشرٌ الآخرين وآنت تتخيّل» كي تتحقق أن كل واحد 
لديه النتيجة ذاتها ے2 ذهنه. 

4 «کیف تصبح منظما؟ يش ارك «کونستانتین فون هوفمان» 2 
التوصيات من أجل المحافظة على فضاء عملك متحرراً من الفوضى. 
بتتظيم فضاء عملك البدني» أنت تعزز قدرتك على أن تجد بسرعة 
مقدارا مناسباً من المعلومات التي يحتاج إليها رئيسك» وكذلك أن تسهم 
بفاعلية آكبر مع الآخرين 2 مشروع ماء وتنظيف مصنفاتك الخاصة 
بالوثائق والمعلومات التي لم تعد مفيدة أو وثيقة الصلة بعملك. 


معالحة تحدبات معينة خاصة بادارةالوقت 


2 القسم الثاني من الكتاب» سوف کش سرخا للتعامل مع آنواع 
خاصة من تحديات إدارة الوقت. يعرض «توم كرتينماكر» مدير «أخبار 
سوارثمور کولیج» أفكارا جديدة للحصول على أكبر فائدة من جميع 
تلك الاجتماعات» ويؤكد كرتينماكر أن معظم الاجتماعات «غير فاعلةء 
ومستنزهة للوقت... ومع هذا يمكن للا جتماعات 2 أفضل أحوالها آن 
تعنى كل شيء لمنظمة ماء. 


كيف تتحقق من أ8 الاجتماعات التي تديرها وتک ا قز ںا 

من أن تعيق- نجاح شركتك؟ لأمر ماء قبل أن تدعو إلى اجتماعء اسأل ما 

إذا كان الغرض من الاجتماع يمكن أن يتحقق بطريق أخرى - عن طريق 
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البرية الال كروئى» أو المذكرات. أو المحادتات غير الرس مية: و ادا كان 
الأمر كذلك لا تدع إلى اجتماع. بالإضافة إلى ذلك أصر على أن يقوم 
المشاركون 2 الاجتماع بآكثر من مجرد مناقشة الموضوع المعروض» وعلى 
حك گلمات كرتت ماكر: محدّد أهدافا واضجة يستطيع الأفراد أن يعملوا 
نطاق الاجتماعات. 


ليست الاجتماعات هى وقت «الغوص 2 العمل» فقط» على أي حال 
ج (إدارة فيض معلومات الرسائل) يطرح العالم النفساني ج شؤون 
الصناعة دوايت مور مسألة كيف نتعامل مع تدفق الرسائل التي جعلتها 
تقنيات الاتصال الجديدة - ولاسيما البريد الإلكتروني ممكنة. ويشرح 
مور: «معظم الاتصالات 4 عالم الإلكترونيات اليوم هي ذات طريق 
واحد أكثر مما هي متفاعلة ..؛ نظراً لأن المرسل يتوقع إجابةء بوجه 
عام: هذه الرسائل تخلق شمورأ بالإلحاح؛ فتحن نفتقر إلى الإجابة عن 
رسائلنا قبل آن نقعل آي شىء آخر». 


ينصح مور لاكتساب الع طرق بان ةا وماك ”على نحو مختلف- 
تقد بد هدق انه تر اجى والطو خط ة اتام رالا من الشفز الى 
بريدك الإلكتروني» استخدم البريد الإلكتروني 2 أخر نهارك. ولیس 
2 بدايته. وعلم الناس كيف يرسلون إليك البريد الإلكتروني» على 
سبل الال آل الو موز اا اة( من ال ءاس ر أرسال فنا 
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إلى مثل هذا النوع من المعلومات»» (3) من أجل: «أرسل هذا إلى الشخص 
المسؤول بىن الموظفىن لدي»» وهکنا. 

مل : «رسالة محملة» «بفیضص مں المعلومات»» أو اخدى الموحات 
المدئة من معلومات تولدت عن طریق «الانترنت»» او آي خط ار : أو 
مطبوعات متقد مه يمكن او اماف اتو اة لاستحواد الوفت. 

والحق كما یکتب اذوارڈ تر تویت: «تعلم من الناس ك2 الخدمات 
المالية: ان تدفق المعلومات المثقلة يفسد قدرة الذهن على القيام بمهمات 
متل ا 1 لتخيل واتخاد القران. 


يقدم لنا بريويت ثماني أفكار 


على سبيل المثال: قلص قائمة مصادر المعلومات اليومية الخاصة بك إلى 
قاكمة المصادر الاأفتاسة القليلة التى تحتوى البيانات الأكثر أهمية لعملك. 


ومالاضشاقة أئى كلك قح الاق راض آق اسوم ات اة عل 
الخط فى أفضل طر ية المحافظة على معلوماك غملك المجددة 
ستكون غامة هى الأفضل» الناس يتفاعلون. المقالات لا تتفاعلء لا بديل 
تكتب لمحة إلى احتياجات معلوماتك الخاصة. هذه المواقع تسمح لمشغلى 
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المقد مةه 


بالإضافة إلى الاجتماعات وحمل الرسائل» وفيض المعلومات ثمة 
ظاهرة يمكن أن ندعوها: «حمل المهمة». يمكن أن تقدّم أيضا تحديات 
للإدارة الوقت متميزة. 

2 كتاب: «هل القيام بمهمات متعددة آمر مبالغ فيه؟» تؤكد كاتبة 
الأعمال التجارية جينفر مكفرلاند آن محاولة التعامل مع مهمات 
متعددة بالقفز إلى الخلف والأمام بينهما فقط سيعيق إنتاجك. وتكتب 
قائلة: «حتى 20 ثانية من الاضطراب يمكن أن تكون كافية لإخراجك 
عن الخط... مثل وعاء الماء الذي يغلي يحتاج دماغك إلى وقت حتى 
يسخن ثانية... مجموع التكاليف يمكن أن يضاف بمقدار ساعتين إلى 
اربع ساعات ے اليوم». 


وتقدم مكفرلاند اقتراحات لمكافحة عبء المهمةء مثل تأجيل كل 
شيء لاتحتاج إلى القيام به شخصياء والحيلولة دون الأوقات عندما 


لآ ترید ان تتعوق. 


مع تزايد الإستراتيجيات الأساسية وأساليب إدارة الوقت الخاصةء 
إستراتيجيات إدارة جوهرية وذات وقت نوعي مع تقنيات لجعل القرارات 
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اضط و قاف 


يبدأ إدوارد بريويت الفصل بمقالته «اتخاذ قرار بدورة سريعة» 
التي يش رح بها كيفية ااذ آتخيارات الج ي دة ستى لو كان عماف 
يتغير بسرعة. ويقدم بريويت إيضاحات للمفكرين ك الإدارة القيادية 
وأصحاب المهن تتضمن كيف «تعمل بحكمة مع الوقت غير الكا2 
والمعلومات غير الملائمة». 


على سبيل المثال: يدعو بيرسي بارنفيك المدير التتفيذي 2 
براون بوفري- آأسيا إلى تغيير طريقة التفكير ب4 القرارات السريعة. 
الكامل»» «القرار المتآخر قرار ضائع». بعض الشركات تؤّجل سلطة 
اتخاذ القرار لاحتمال وجود زبائن» ثم تبدآ 2 عملية اتخاذ القرار: 
لتصوير «وضع نمود ج اصلی 2ے السوق» والحصول على رد فعل» وتركک 
معالجات... تسرع اتخاذ قرارك وبذا تستجيب لعلومات السوق اول 


بدلا من نهاية دوره القرار». 


2 «قيادة السرعة: هل انیا ما تاذ دعر صن الياحث الكبير 
روبرت.ج.توماس» والأستاذ 2 جامعة جنوب کاليفورنيا وراين بينيس 
18 


المقد مة 


غ تطح أبضا أن كمع أتخاة آلف رآ اقلم من مسار مختافة. 
كيف مارس رؤية العالم من عدة وجوه مختلفة من ذاتك؛ أو من أولئك 
التابعين إليك ومن نظرائك ومن زبائنك ومن الأفراد الآخرين. آن 
تضم تبسك دوما ق أرغية الآ خرين «يخاق تركرا وانشعالة بعردك نى 
أن تبحث عن أوضاع لم ترها من قبل. 

ريما لاوضع يتطأب سرعة بل قراراً ذا أكثر من أنك بدأت تحر عن 
عمل جديد 2 شركة مكافحة. 2 «نصيحة للرؤساء 2 أعمال جديدة: 
اععل س ريما عضما بكرن الاتت س أ بطيئًا تم جيتفر ماكرلا 
إستراتيجيات «لجعل الأرض تجري» 24 وظيفتك الجديدة. وكما تشرح 
فإنه لأمر حيوي «أن يكون لديك أناس يتمتعون بالحيوية ويركزون على 
عل سشكلات الل اهمد شمن الأشهر الست الارلي 

كيف تفن «فلسفة الانطلاق السريع من دون ان تدفع بقوة الناس 
الذين تحتاج إليهم أكثر3» تعلمَ قدر ما تستطيع ما يتعلق بالمسائل 
الإستراتيجية التي تواجه وحدتك أو منظمتك قبل يومك الأول_د 
العمل. ناقش هذا الوقت الانتقالى مع مستخدمك الجديد» واستخدمه 
2 التحدث مع الناس 2 منظمتك كلهاء وكذلك مع الأفراد الذين 
غادروها. ولكن قاوم آي حافز للافتراض أن عليك أن تكون على صلة 
بكل الإجابات. اعتقادك آنك تستطيع «القيام به بنفسك» يمكن أن 
ردك إلى الف قوط دلا سن ذلك ركن متمد أ لتق عر هاا بدا 
الناس إلى أن يفعلواء»» ولكن تقبل حقيقة آنك لا تزال 4 حاجة أن تتعلم 
ما تريد أن تفعل - وهو ما تستطيعه بالإصغاء إلى نصائح الآخرين. 
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وفيما بتعلق «بعدم هدر نقودكک أو وقتك دعد وصع سییٌ» يعدم جيمي 
مهمه من I‏ أو الوقت _2 حهد ضائع. قق ست دة «الكلفة 
الضاكعة» کی لا وفك مں التزام شركتك تحاه منتج› أو شخص› أو 
استراتيجية تتجاوز الدرجة المعقولة. 

ارفض آي جدل لاتخاذ قرارات لمجرد أن تبرر قرارات قديمة. وراقب 
م آجل هدف :ما آن تواؤن ما من الوت و التقود» سیگون آككر ک3 د 

2 المقالة الآأخيرة من هذا الفصل: «آى مشروعات تحظى بالأولوية؟ 
«يتناول بول مايكلمان التحديات الكبيرة 4 تقرير آي مشروعات ينبغي 
أن قحظى بالك 2 2 قاقمة أوتوياتك. اتةه يوجر عملية تجعل هذا قر اوا 
حاسماء يتضمن خطوات مثل دراسة كيف لكل مشروع محتمل آن 
يتراصف وراء استراتيجية شر كتك اجك 5: باختیار مشروعات سوک 
تمارس التأثير الفوري» وتقدم المشروعات المتلازمة مع رئيسك. 


الحيلولة دون هدر الوقت 

ليس ثمة إستراتيجية من التي ستستعملها 2 الأقسام الثلاثة الأولى 

من هذا الكتاب يمكن أن تقدم فائدة كاملة إذا لم تتخذ أيضأ خطوات 

لإدارة الضغط الذي يأآتي مع ضغط الوقت ويمكن أن يؤدي إلى الهدر. 

آنت لا تستطيع أن تزيل جميع الضغوط 2 عملك» كما آنك لن تفعل 

ذلك» إن درجة معينة من الضغط يمكن أن تكون مفيدة حقاأء المقالات و 
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المقد مةه 


0 قساعدك علی ا تنک سا عن الوصول الى مستويات مدمرة. 
المقالة الأولى من هذا القصل اعطاء معثى لقيود وقتلق» والتخلص 
«یعگس علا فتك مح الوقت». و يصيف: «ایتعد عن فكرة او الأنشطة 
ينبغی أن تفسح باستمرار الطريق امام مطااب اشرق التوجه الى فكرة 
تحفزك معنويا أمر مهم يجب ألا تخل به. 
كي تغير تفكيرك - كما يصف ستوفر: 
- «غير حديثك بينك وبين نفسك» باستخدام «تآثیرات» بیانات 
إيجابية مثل عبارة «أنا منضبط 2ے استخدام وقتي» التي 
ترددها لنفسك. 


- اعترف بأنك لا تستطيع «أن تقوم بكل شيءء»» وذ كر نفسك 
بالتآكيد أن البديل مطلوب. 
وقاضن ميدانك» باتخاد خیارات قاسية ازاء ما بستحقی انتباهك 
المهمة» أو «استعجال اة بتعلم التمتع بما تسوم بك ولیس ما 
- المشكلات والتأخرات جزء من الحياةء وعندما تتوافق مع هذه 
فک فاق قات قط آل دا 
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اضبط و قتكف 
يضيف ستوفر إلى توصياته 

دون 2 ملفك عشرات الأفكار لدعم الإنتاج الشخصى فسوف تجد 
فيها ثروة من الأفكار الجديدة للسيطرة على ضغط الوقت. وتتضمن 
الأفكار ممارسة «الطب» الوقائي باكتساب العادات الصحية الجيدة 
مش التمرين بانتظام والعلمام بمتاية: وينصح ستوهر آيشا ن اتفصدصن 
أوقاتك الفضلى ب اليوم ( التي ت تشعر فيها بالقوة والقدرة على التركيز ) 
توا لف :اشر اسل و ار اروا اليوم للعمل «الذي لا يحتاج إلى 

ثمة أفكار إضافية 2 هذه المقالة تتضمن أن تنعش نفسك «بالمرح 
واللعب كالطفل» إلى جانب الاتصال مع الآخرين لتخفيف العلاقة 
غير المثمرة. وكما أخبر إدوارد م هالوولء المحاضر 4 مدرسة هارفارد 
الطبية عندما كان يراجع هذه المقالة: «التواصل.. شعور بأنك جزء من 
شيء ما أوسع من ذلك» يمكن أن يحيد النتائج السلبية للقلق. كيف تنشىْ 
التواصل؟ قل (مرحباً) لزملائك ب4 العمل. احضر مواعيد الطعام. 
اطلب النصيحة, وكما يقول هالوول: «من دون تواصل» ستشعر بالقلق. 
وبه أنت تنجح». 

2 المقالة الأخيرة من هذا الفصل «خمسة أسئلة 2 تشجيع المديرين 
على تفويض المرؤوسين» بقلم جيفري بفيفرء «يشارك آستاذ السلوك 
التنظيمى 2 جامعة ستانفورد باستبصاراته عن مصدر أخر لتقليص 
الوقت يمكن أن يرفع الضغط ويسبب 4 النهاية إنهاكا وفشل إداريا د 
تفويض المسؤوليةء يقول بفيفر: كثير من المديرين لديهم ممانعة طبيعية 
4 تفويض المسؤولية» لأن منظمتهم تبجُل «القادة الأبطال». والمديرون 
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المقد مهك 

ألذين ستجوا مز ايا وأ سة مئل المكاتب الأنيقة بجتون م اأص عب 
غالبا إعطاء المسؤولية للمرؤوسين الذين تقل مواهبهم عما يقومون به» 
والنتيجة: يأخذ المديرون 2 تلقي المزيد من مشكلات تقاريرهم المباشرة 

لمحاربة هذه القوى. ابدأ باختبار مواقفك من تفويضك. تجاهل آى 
ادعاءات قد تواجهك حول: كيف ستنظر شركتك اليك اذا شرعت د 
مزيد من التفويض. 

الحقيقة هي آن التفويض جيد لك ولتقاريرك المباشرةء ولشركتك. 
وکما يشرح بفيفر: 

«إعطاء الناس مزيدا من المسؤولية لاتخاذ الق رارات 2 أعمالهه 
ولد التاحة کین وال امامو ووا معتوية 
تفويضا. على سبيل المتالء تعيين مديرين ذوي صفوف اوسع ومسؤولیات 
كبرى تجعلهم يستصعبون الإدارة الصغيرة. وإاقصاء الرموز الرفيعة 
يعطی رسالة بآن الشركة لديها ثقافة مساواتية تشجع التفويض. 

من الواضح» أن ضبط وقتك ليس بالأمر السهل. ثمة قوى متعددة- 
تتضمن إسراع خطوة العمل» والتوقعات الثقافية والمواقف» والتقدم 
هذا فان المشكلة قابلة للحل - اذا كنت تؤسس أنظمة ادارة الوقت 
وتمارسها وتنظر لدو ء الى أرائك 2 الوفت. 
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أن تميز كيف تجابه مشكلات ادارة الوقت الحادة. 


غلی سبیل المخال ١۵۱:‏ كانت الآقتراحات الكتيرة ة مقالات هذة 
المجموعة تبدو سائدةء اشرع با شتاو دة سال شديدة مرتيطة 
بمشكلة ادارة الوقت النوعية التى تعدّها الأسوأ عتدك» مثل: 
اللاجتماعات غير المنتجةء والمراسلات المسهبة» واذا كان الضغط هو 
مشكلتك المتعلقة بالوقت» فركز طاقاتك على الحيلولة دون هدره. واذا 
كنت 4 وضع حاسم حيث يجب اتخاذ القرار الذكى السريع» فركز على 
أن تتعلم اتخاذ أكثر الخيارات حكمة نظرا للوقت المحدود أو لعدم توافر 
المعلومات المناسبة بين يديك . 

بعد أن قرآت المقالات 2 هذه المجموعةء خذ لحظة كي تفكر كيف 
نقتا | 5 تطبيق الاستراتيجيات التى اكتشفتها. سل نفسك: 

«ما اسه وب مشكلات ادارة الوقت عندی؟ وما المشکلات التی تكلف 
شركتى الخسائر الماليةء أو الإنتاجية المتناقصة, أو الروح المعنوية 
الد 
أي تغييرات أستطيع القيام بها اليوم كي أستعيد ضبط وقتي؟ 

يحتاج تعلم ضبط وقتك إلى الممارسة كأي مهارة إداريةء ورغبة_2 
اختيار الآنس ب لك مخ جن التقتيات. الكثيرة الختفة قلت احتمال 
القليل من التجرية والخطاء وقد اكتق ف مديرون 5وو خبرة سابقة أن 
هذا الجهد المبذول يقدم فوائد ثمينة لك ولفريقك ومنظمتك. 
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الإاستراتيجيات الأساسية 
لادارة وتاك 


لمساعدة المديرين طور خبراء ادارة الوقت مجموعة حقيقية من 
التقنيات والأدوات لاكتساب القدرة على ضبط وقتك» لا يهم أي 
تحديات لإدارة الوقت؛ إذ هذه التقنيات والأدوات هي الأكثر تأثيرا 
بالنسبة إليك» فإن الإستراتيجيات الموصوفة ج مقالات هذا القسم 
مک ان تساعدك. 

سوق تنجد خاصة ثرو ة من التوصيات لاعطاء الاولوبة للاهداف 
الكثيرة التي تحاول آن تحققهاء وهى جزء من المسؤوليات الإدارية. 
إعطاء الأولوية -بما 2 ذلك تقرير أي جهود هي الأكثر آهمية للآهداف 
الإستراتيجية لشركتك- يمُكنك من أن توظف وقتك بفاعلية بدلا من 
رد فمل مجرد تجاه الضغوط عندما تأتى. 

ثمة موضوع آخر يظهر من مراكز هذا الفصلء» يتناول أهمية 
المحافظة على نطاق عملك منتظماء وهو يعني مباشرة توفير الوقت. 


BB:‏ اا 
ردا 


9 
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er?‏ من أتاك ەه وقتاء 
بے الوجهات الصحيحهة 


میلیسا رافوتی 


E HF 


يقول آلان هنتلي: «الحصول على الزبون يأخذ عادة %20 من وقتي. 
وهو المدير التنفيذي لشركة آباكوس للسفر 2 بيبودي» ماساتشوستس». 
لگن بسبب الأنكماش التجاري انخفْض عدد الزبائن بأكثر من سبة 
5 . الحصول على زبون الآن يأخذ من 40 - %50 من وقتيء. 

مع معاناة الاقتصاديات الإقليمية ب2 العالم لحالة الركود» قلة من 
مديري المؤسسات يشذبون غراسهم ب4 محاولة لاسترجاع الدخل المفقود. 

ولكن هنتلى يتحدت أيضا عن تحد آكبر: الحاجة إلى أن تكون قادرا 
على توزيع وقتك متوافقاً مع الظروف الراهنة. إن إصلاح السوق المطوّل 
يمكن أن يكون بالتأكيد مثبّطا للعزيمةء ولكن يمكن أن يكون أيضا مثل 
دعوة النفير الموجه إلى المديرين لتصحيح موافق للوجهة التي يضعون 

على الرغم من أن معظم المديرين يفهمون عقلانيا أن وقتهم هو 
مصدرهم الأكثر ندرة» فإن القليل منهم يقوم بجهد للوصول إلى 
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إستراتيجيات اساسية 


الشرفة لاكتساب النظرة الإاستراتيجية المتعلقة بكيفية انقاق ساعاتهم 
کل أسبوعء ولا E"‏ علد أقل يقوم بممارسة منتظمة كي يرفعوا ألراة 
إلى وجوههم» أي أن يتابعوا كيف آن الأولويات التي يتحدثون عنها هي 
الشراع الأكثر أهمية ب الطريق الذي ينفقون فيه أوقاتهم فعليا. 
«هؤلاء الناس الذين نطلق عليهم لقب (قادة بالفطرة منذ الولادة) 
يۆمنون كيف يوفرون وفتهم»» هذا ما يقوله وارن بلانك ے کتاب: « 108 
مهارات للقادة بالفطرة منك الولادة». ويائنسبة الى أولئك الذين يفتفرون 


إلى هذه الموهبة بالفطرة. إليك كيف تنظم خطة لتوفير وقتك. 
1: قسم مسؤوليات عملك إلى فتات واضحهة: 


سوف تتنوع الفئات استنادا إلى مهمة عملك» ولكنها ينبغى أن تكون 
ا تاجيا و كم ةما د 23سا ریت فی ست 


النمو والتحسن: 


تزكر ته آلقئة على القرص» وليس عل الأرماتء وغى غالبا الث 
التي تكون فيها القيمة المضافة التي تجلبها إلى وحدتك أو شركتك 
هي الأكبر. وبالنسبة إلى مدير الإنتاج فإنها الوقت الذي يصرف 2 
التحديث؛ وبالنسبة إلى مدير عمليات فهي الوقت الذي يصرف_2 
الإستراتيجيةء والتحدي هو آن تحافظ على الوقت المخضص لهذه 
الأنشطة ذات الفاعلية العالية المقدسةء ولا تسمح بضغط آكبر» بل أقل 
أخمية أك كحتام إلى جس ها معا 
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ان القيام بوضع قوائم سيكون مفيدا 
بشكل هامشي فقط ما لم تجد ولهاً زمنياً حسب تقنية 
Time-box‏ 


ضع محددات للوقت الذي تخطط أن تكرسه لكل مهمة 


رجال الإدارة: 

قد ترغب ب أن تقَصُم هذه الفئّة إلى ثلاث فثات أصغر: إدارة علياء 
وادارة وسطی› وادارة فت فلي المديرون يعون دا اټ التدريب والنصح 
يمكنهم من زيادة الفاعليةء ولكن خاصة 4 أوقات تضييق الحزام فإنها 
تساعد على التركيز على أنك لاتستطيع أن تخلق فاعليات من دون تخطيط 
علوي وجانبي. واكثر من ذلك ٠‏ کل يوافق على ان التواصل ضروري» ولکن 
كم من الناس يخططون فعلا من أجل ذلك. 2 عجلتك لوضع أرقامك لا 
تدع اتصالك يتداعى 4 آي من هذه الاتجاهات الثلاثة. 
مسؤوليات يوميّة اساسيّة: 

سادا إلى تورف فام خف ةة سكن أن تكرح يشا مششمة 


ادارة: 


تتضمن هذه أعمالا نظامية ضرورية مثل تحديد أهمية احتياجات 
موارد دائرتك. ومقابلة المرشحين للعمل» والإجابة عن الرسائل والبريد 
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إستراتيجيات اساسية 


الالكتروني. وملء صحائف الوفقت الإاضاے. وتقويم التقارير»ء وكتابة 


2- اسأل تفسك ما نسبة وقتك 
التي ينبغي أن تنفقها 2 كل فئة؟ 

لص باذفف» هل أن قبل التب أن تفال قسف هدا السزال قرا 
لا أريد حقا أن أنجزه كقائد. كيف سيكون الاستخدام الأفضل لوقتي؟ 
«للإجابة عنهء حلل المطالب المتنافضسة 2 وقتك: الأنشطة التي تمكتك من 
توليد القاعلية الأكبرء وأولويات الشركة الإستراتيجية» والحاجات ذاتث 
المدى القصير للمشرفين عليیكک» والتقارير المياشرةء والزبائن. وعندما 

تحدّد النسب المئوية ترجمها 2 أرقام ساعية لكل فّة. 
هل الرقم الإجمالى للساعات واقعى ومعزز لإطار الوقت الذي تتأمله؟ 
من أجل أن يكون وقتك مفيد' O E E‏ 


أو شهرًا أو حتی أسبوعيًا . يقول هنتلي: سے وقت باكر من هذا العام عانى 
فریق مییعاتقا صبعوبة ے رفن زپائن جدف زباقیجة بجت آکثر 


3- انحث عن تخطيط مع 
رؤساتك وزملائك. 
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تحقق من أنك تقضى وقتك 4 الوجهات الصحيحة 


كما يقول هنتلي: ,احص ل على اريو التقدم من اجتماعات اسبوعية 
قصيرة للفريق التتفيذيىء واستتادا ألى تلك الملومات أحدذد كيف أنفق 
وقتي 2 الأسبوع أو نحو ذلك» . 

آما إذا كان لديك الآن خطة لتفعيل وقتك فإن كل ما تحتاج إلى 
القيام به أن تكون حازما ج تتفيذها. 
دقق بے وقتك 

خذ مفكرة الأسبوع ا ی و اا خو ما حص تاف 
موضوغية د لكل فة هذا سوق يليك اساسا بكم من الصديل 
کون رورا لاسر قدا وی کل یف فی ر فة جھاز اداد 
الوقت بالنسبة إلى كثيرين,» هذا النظام هونصف المعركة (انظر 
نموذج جهاز إدارة الوقت الأسبوعي لمستشار إدارة) «المرة الأخيرة التي 
احتفظت بجهاز إدارة الوقت كنت مدهوشا عندما عرفت أننى أمضى 
نصف وقتی تقريب ا على الهاتف عند ما أكون ق المکتب» إما م تقب 
اتات ساقي ة آوتاركا وس اتل لتاس لم كوت وا موجودين» هذا ما 
ييه إليان يقش ب دد ليل الاتطاذق لسري اللمستشان. 

ويضيف بلانك أن تدقيق الوقت يمكن أن «يكشف أيضا متى وكيف 
تتسيم دافادغن مور دات أفمية. على سيل الال :هل الريب اأشذذ 
ساعد قا لی ادارة أفضل؟ هذه المهارة تستمر بانتظام مثل 107٩‏ ۷4م S1٩‏ 
للجدارات الإدارية العصرية؛ ولكن 4 دراسة من قبل «جوشهوا روبنشتاين» 
تشير «ديفد مير» و«جيفري إيفانز» إلى أن خبرة الناس هي شيء ما مماثل 
لشبكة الكتاب عندما ينتقلون من مهمة إلى أخرى. 
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نموذج أسبوعي من جهاز ضبط الوقت للاستشارة الإدارية 


النسبة المثوية لتخصيص النسبة الإجمالية / 
الوقت/ عدد الساعات ے كل الوقت الفعلى/ الذي ننضقه بالساعات عدد الساعات كل أسبوع 
آسبوع 
غعدد الساعات کل سنو 


سا 


0 / 4 ساعات 5 کل ساعة 


CC‏ الناس ( الفريق العلوي ) 5 کل ساعتىن 
والجانبي) 

5 / ست ساعات | 5 کل ست ساعات 
أداء الاستشارة 60 / 24 ساعة 5 كل 23 ساعة 
وادارة الزبون 

5 کل ست ساعات 


0 / 40 ساعة 0 کل أربعین ساعة 


ار یدشب الوقت؟ بالنسية الین شدةف الاستشتادة: فان المهاح الأأدارية تندہ = ك الوضت امتا للنمو والتطور. 


ا ا 


اسنکد اتخات سا 
E‏ 


اسا 


miri 


تحقق من أنك تقضى وقتك 4 الوجهات الصحيحة 


وكلما كانت المهمة التي تحول منها أو إليها أكثر تعقيدأ زادت كلفة 
الوقت. وطالت المدة التي تحتاج اليها للمهمة الجديدة. وتتبنى فكرها 
وتستعد ثانية ما ان تعود الى المهمة الأصلية. 

گل ها تقال ان الدراسة تقد ر أن هته التكاليف الموزعة مك أن 
تخفض مالية الشركة بمقدار %20 الى %40. 


ممارسة مصارعة الوقت 


قوائم العمل ستكون مفيدة هامشيا فقط إذا لم تضع مؤشرات من 
أجل كم من الوقت ينبغى تسخيره لكل مهمة. وعندما تضع قائمتك. 
قدذر بعناية الوقت الذى تستغرقه كل مهمة وضعتها 2 مفكرتك. هذا 
النظام لن يساعدك فحسب على إنجاز فقائمتك» بل إنه سيحسن 
قد رتك على تقدير الوقت ومعالجة التوقعات لمن حولك. خاصة اذا كنت 
4 وضع جديد أو تجابه مهمات جديدة فاطلب المساعدة لتقدير الوقت 
لكل مهمة - والا فانك تخاطر بفقدان المواعيد الأخيرة واساءة ادارة 
التوقعات» على نحو سيیٌ. 


انتبه إلى المواقع حيث تكون الآضعف 


إذا كنت تفوّض دوما المهمات التي لا تقوم بها على وجه حسن» فإن 
نقاط ضعفك ستلازمك طوال مهنتك. اعترف بضعفك» ولكن استخدم 
بنيتك لتدعيمها. على سبيل المثال كثير من المديرين يجدون صعوبة 2 
قول لا لزملاتهم الماهرين ب4 تحقيق مطالب مرتجلة. دع هؤلاء الناس 
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يعرفوا ما هي اولوياتك من اجل فاعلية وقتك. وشجعهم على ترتيب 
لقآءاأت مكف سقا. 


يكتب ستيفن كو 2 قيادة مركزية مبدأية «معظم الناس يتدبرون 
حياتهم 2 الأزمات» التسوية الأولوية الوحيدة التي يقومون بها هي بين 
مشكلة وأخرى». ويضيف «ولكن المديرين الفاعلين يركزون على الفرص 
وییفون خططهم وفعا لذلك رمات یات أرما آکتر هة رایس شىء 
ما آكثر إالحاحا- يتفي أن نرتب أنفستا على العمل كما خططناء. 


قراءات إاضافية 


The Consultant's Quick Start Guide: An Action Plan for Your 
First Year in Business by Elaine Biech (2001, Jossey-Bass/ 
Pfeiffer) 


The 108 Skills of Natural Born Leaders by Warren Blank 
(2001, AMACOM) 


Principle Centered Leadership by Stephen R. Covey (1991, 
Summit Books) 


“Executive Control of Cognitive Processes in Task 
Switching” by Joshua S. Rubinstein, David E. Meyer, and 
Jeffrey E. Evans ( Journal of Experimental Psychology: 
Human Perception and Performance Vol. 27, No. 4, August 
2001) 


7 اس 
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استراتیجبات لن 


i FF HY 


دلفصه مساعدون 


باول مایکلمان 


ميت تشرل أندروس هي مديرة على قيد الحياةء ونائب رئيس 
مس ؤولة سن قسويق إنتاج مش ترك 1 ف رآنکلین کو وقد طلب منوا 
2 آب 2002 أن تكون مسؤولة عن خطوط عمل إحدى الشركات. مع 
كل هذه المسؤوليات الجديدة جاء التفويض بانجاز %50 من النتيجة 
الآخبرة للتسسق د اأثاء الستة الأتة 


لتحقيق ذلك» عرفت آندروسس آنها ستحتاج إلى فريق مركز 
وص ما كا ق موسو ةا ليه ا قري قل التبا ك اة هان 
شركة للمسح أظهرت آن %60 من تقارير أندروس الثمانية والأربعين 
تتضمن أنهم يعملون بالطاقة العظمىء» ولا يستطيعون القيام بآي عمل 
إضاے. ( كان المعدل 2 فرانكلين کو2 مسح %50 .)×Q‏ 

والأكثر من ذلك على مدى الأشهر الستة الآتية فان حجم عمالة 
أندرونن تقلص من 48 الى 35 ولكن التوقعات المشتركة لم تكن 
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کان لدی آندروس تحد فعلي على عاتقهاء ربما تحاول آن تتد بر 
أمورك بسیناریو ملځ شبیه بهذاء حاول آن تنجز کل شىء اعتدت القيام 
به بشخصيتين أو ثلاث» ربما تشعر بالتعب» ريما آكثر بالقليل من 
التعدير الاأدئى. لگن تة مزن لعب با مگائك تج هدد الماسهة: 

ومن أجل فكر جيد» ضع خطة لإدارة نفسك» ادارة فريقك» وحتى 
مذيرك: و2 أثاء هذه الأوقات العسيبة لن بساعداك ذلك ققط على 
نوحيه أوامرك الحديدة المتراكمةء نل ستتاعدك ا | على حول 
بز اققات اتصفبة الى نة الوب هناجل تسام قيلي 

عقا فد عا لى لقا ترسف اة فاق سى ا قلق وتهارل 
آن تقوم بالعمل کله -کما تقول إیزابیل بارلیت من «تدریب بارلینس» وهي 
شر ةقفرب سكس باتسالات قم مسف توق ,قى رف تا 

على تجو معاگشنن: .اذا گنت تبدی مقاومة للواحيات الجديدة 
عندما تكون الشركة مترديةء فقط لا تحب رد فعل الشركة. حتى لو 
لم تجد نفسك على الطرف الخاطى لانخفاض مستقبل قوة عملء 
من المحتمل أڻ توص ف اذلف «لست لاعب فريق» والفرص المستقبلية 
ستكون محدودة بشدة. 

أذ ما الوسطة ارود اة اة هدا العا الاتتس ادف 
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هلو الآ ياء كائت واض جة بالا كن 2 اجاية آنذروس غتها اكثر 
من آزمة گيرة. تقول «عندی مش گلة ولگن گائے هتاف أشياء توعية 
كثيرة ركزت عليها كي تساعدني 2 آثاء الأيام المظلمة وتقديم قيمة 
إلى الشركة» هنا وجهان لمقاربتها. 
ك اق مةقظا 
ہا كانت آندروس لا تستطيع أن تنجز كل شىء 2 أجندتهاء تقول: 
انها حلبت فر گیا ا جدا» کی تفرر آي هدف من الأهذ اف الكثيرة 
كان دقيقا حقا عندهاء وعند فريقها وشركتها. لتقوم بذلك طبّقت 
خمسة أجزاء من أوراق عباد الشمس بطرح هذه الأسئلة: 
ذا تأفرها الاقتھت ادی كيف نوكر هذا الهدفة الشركة 
تقويم أهداف الفرد والجماعة لضمان أن كل واحد لا يزال يسير 
وفق أهداف الشركة. 
« ھا مستوای العاطفى› والموهبةء والطافة المهينة له 
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اذا كنت لا تقستطيع أن تجلب الثلاثة جميعها إلى الطاولةء فإنك لن 


«هل لدنا الموارد3» هل هناك وقت گافک. وق وء وآ موارذ 
ضرورية آخرى لتحقيق ذلك الهدف؟ 
قى تحقيق ة2 التهابة لص احتف يعد أن أشير 2 هذه الععانة 
بنفسىء. ذهب لقابلة رئيسى كى أتأكد أننى متفق معه ومع حافظى 
الرهان لديه. عليك أن تتعلم أن تنفتح وتعرف كيف يتفاعل رئيسك مع 
تيلف .:بالت ركز على القأئير الأقتسادى والإستر اتجية نخاصسة قات 
تتحدت بلغته› وهذا ما بجعلك قدو دنا 
کقیر هن الد يرين يرهبون | مكاقة امستلاك هذه الأتعاطهن 
المحادثات مع هدیریهي: كما یلا حظ «توماسس دیلونع» الذي فش 
السلوك التتظيمى ك2 مدرسة هارطارد للاغمال 
وصح مقاييیس للتجاح: د الأوقات الصعيبة» فان قلة من الأفراد توکت 
ے إجراء مباحتات حول ما يریدون تنفيذه». 
الشىء الأصعب لدى معظم الناس هو البدء بهذا النوع من المناقشة 
معظم الناس يعملون ثمانين ساعة 2 الواقع أسبوعيا فضلا عن 
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يقول ديلونغ: إذن كيف تقوم بهذا العمل الدقيق؟ «عندما يكون هتاك 
ھا شارك 2 الورطة». 
والوقت لاربعء لو کتت مکانی كيف تتعامل مع هذا». 


2 كر اتضورة الضخيرة 


4 الوقت الذي كان فيه فريق أندروس يشر بالخوف والشعور 
الود الد تقد هع ترون ااا هدا كأداة حافزة. فهي تقول: 
«تحقق أولا اق کل واعد يتفهم الإستراتيجية بعيدة المدى». ثم «اذا كنت 
تحصل على آناس يركزون على نتائج حاضرة» حتى المعالم والنجاحات 
الاش اة سك أ اقل الان ملو اط مسر قا 

تمارس آندروس ما تبشر به منتجات شركتها: إنها تعقد اجتماعات 
متتظم ة1 للقریق» وتتابع تقار یرخا واحدا بعد آخر كما آتها توكن أخمية 
وجود آولويات يومية وأسبوعيةء كل ذلك جزء من التأكيد أن الأهداف 
قصيرة المدى تدعم الأهداف البعيدة. 

قدو س تراقجية اد روس تمل جیه آ۔ انها لافزال تحافظ على 
قدرتها العقلية وفريقها لا يزال يتقدم: «لقد كانت بداية بطيئةء ولكننا 
نقوم بتقدم آسرع كل شهر. حتى الآن يبدو ننا نستطيع القيام بذلك 
(تحسن بنسبة %50) حتى نهاية العام». 
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ممارسات افضل 


التصبيحة الأفضل ال س مطاها مئ دد من خبراء الأذازة الذامة 
هذه اقتراحاتهم للمديرين المثقلين بالأعباء: 


اخرج إلى الصدارة: 

«لا أحد ب المنظمة يريد أن يكون الشخص الذي يقرر ماذا ينبغي 
أن يعطي». عندما يكون هناك نقص 2 الموظفين -كما تقول بارلت- 
«وهكذا كل واحد يقوم بجهد لتقليص المشكلة إلى أن ينتهي أحدهم 
ككبش فداء لعدم إنجاز المعجزة. الصعود إلى القمة والإعلام بما 
يجري وما لا يجري يمكن أن يؤهلك لتكون البطل. أنت تقوم بمأثرة لا 
يريد أحد القيام بهاء وتركيزك على الجهود للوصول إلى نتائج قررتهاء 
ليع الأمر كو الائ .المي 
أو جد حافاء: 

«إيجاد المديرين الكبار من شأنه آن يطور شبكات من الصلات» 
يقول لاريان سيغل مؤلف (المدير الديناميكي) ‏ و(المنظمة المكيفة)ء 
(عشر سمات جوهرية للمديرين) ( جون ويلي 2002) : هذه علاقات 
سخاطة بين اتجماعات االخططة آس تر آتیجپا کی تتش من متته آم 
الرهان مع علاقات مباشرة مع مديري المناطق ذوى النفوذ. 

ف الج الف اانا وون وك اتراق ا 
يساعدون على ظهور عملك. «أن تثقل رأسك تحت عبء المسؤوليات 
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سوف يعني أن رؤيتك الشخصية والإستراتيجية ستكون حرجة ضمن 
منظمتك» كما يقول سيغل. 
لن یکونوا قادزین على مف اعدتك عتدما تکون 2 اة الي اللا دة 
بصدق»» يقول ينبغي آن تبحث منظمتك عن شخصنن اثنين أو ثلاثة 
سيغطونك تصويرا جيدا عندما لا تكون 2 الغرفة. ويضيط: «الشىء 
الأاخير الذي نحتاج إليه عندما تكون الأمور عسيرة أن نجعل الناس 
الآدارة: 

«ذ كر رؤساءك بمسؤولياتك الإضافية». هذا ما تقوله سوزان باتلىء 
المديرة التلقيدذية لشركة فانلین للاستشارات والقيادة النفسيةء لكثير 

«تبقى الطبيعة البشرية كما هى» من المحتمل آنهم ينسون أو 
تتجاوون ها الف اذالم شل گن أن کون هة ا مادعا بطر 
لأف ل ری أن قو اتتهازیا 2 أقاء الأرقات الصعبة اححة عة 
تغذية راجعة منتظمة من رئيسك لواجباتك الكثيرة كما تتصح باتلى 
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اھا وکن نکن کد کا فاع وها اھ اق فا 
واجباتك الجديدة أمام ذهن ريسك المرهق غالباء فيما تؤكد أنك 
تسهم بالطريقة الممكنة الأكثر فاعلية. 


تساعد اجتماعات الفرىق المنتظمة 
مع اجتماعات فرد مقابل فرد» على أن 
تد عم الاهداف قصيرة المحدى 
والآهداف طوبلة المدى 


ركز على واجباتك الجديدة 


آس هل شیء تقوم به عتدما تگون مرهق ا بم روعات جديدة آن 
تعطيها فرصة من الوقت. للاستمرارء إنه لأمر مغر أن تتأكد أنك 
تمرف ما يكفى لإدارة العمليات الراهنةء واترك القع على حال 
تضيع هذه المقاربة فرصة كبيرةء تقول فيليشيا زيمرمان مؤلفة (أعد 
ابتكار عملك: كيف تعيد شباب مهنتك وتجدّدها أو تعيد إحياءها) 
(مطبوعات دیربورن تریدنغ 2001) ورئیس «زیمرمان للاتصالات»: 

عندما تأخذ وقتا من أجل أن تفهم حقا مسؤوليات فريقك» يمكن 
أن تجلب تصورا جدیدا یف تجغل مما ف ان س راجيا تقول 
زيمرمان: «اجعل الفريق يركز على ما يستطيع القيام به على نحو 
مختلف لإعطاء نتائج أقضل مع كفاءة أعلى» بالقيام بهذا أنت تقدم 
قيمة أكبر اليوم» وتمكن نفسك من تقديم قيمة أكبر غدا. 
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استراتحيات لمن بنقصه مساعدون 
من أجل أن توجد لنفسك مركزاء ايبدأ بفريقك: 


وها اذ على عاتقك مسؤوليات جديدة» من المغفرى ان تولع 
نفسك بعنصر جوهرى من بقاء الشركة - أو على الأقل نجاحها القصير 
الأجل. على آى حال» ان محاذير زيمرمان من محاولة اللاستفادة من 

e E‏ : ا 
أن تطلق نجاحاتك 2 ضوء إنجاز الفريق. 
بانتظام. فعند شرب القهوة تذكر كيف يستجيب الفريق بنجاح 
للتحديات والنتائج التي يرونهاء مع التآكيد دوما على الفريق» وليس 
على نقفسك کردا 


یقول زیمرمان: «یلیغی ان تلحدتث بصوره ت س سمية مع ریس 8H‏ 


استخدم هذه المحادثات كي تتجاوز الخطوات الاتية: على سبيل 
المشال» إذا تعلّم فريقك:دروسأ ثمينة يمكن أن تق دم مثافع إلى متاطق 
أخرى بے نطاق إشرافك» قدم تسهيلات لتعلم بعض عروض الفريق. 
هذا النوع من المقارية الفاعلة توفر قيمة قصيرة الأجل وتظهر التزامك 
با لنظمة. ها تاخذه سن قضة آند روس وف تظنق تضيحة الخبراءع آذه 
وحدك تّرره. ولکن کل واحد تقریبا بنبغي أن يكون قادرا على أن يلتقط 
على لفل ورا صغيرا م هقد الا طا وكير هن اليطفن الاد ارب 
الكباريجلسون ب انتظار العرض الاتي كي يتخلفوا» كما يلا حظ زيمرمان. 
«الأسواً أن كثيرين دفنوا رؤوسهم 2 الرمال مثل النعامة. عندما تفعل 
ذلك سيكون الجزء الأخر من تحليلك البنيوي غير مغطى.. 
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استبصارات ل حدود تھا 
ل كيغية إدارة وقتاك 


ان يداية سنة جديدة لأسباب واضحة هي فاتحة وقت البيع لصانعى 


المفكرات المكتبية. والمخططات الشخصية. والمتظمات الإلكترونية. 


ولكن كم من الاستثمار تحتاج لصنع مثل هذه التقنية؟ ربما أقل 
مما تفكر كما يقول الخبراءء التفكير الأفضل حول اذارة الوقت بقيد 
أنه 4 حبن أنك قد لا تريد أن ترمي هذه الأجهزة الرائعةء فإنها قد 
لا تون بالا يد اهتماماف الرئسن 2 هذا اللجال. ات تقض امك لوقف 
سوف يتضمن أولويات أكثر من مخططين» رؤية واضحة أكثر من 
نشاط شدید. 

التي اة فة اداز دوك د اة و رة طوال الستة 
والمؤلف الآخر الذي زين طريقه ضمن قائمة أفضل البائعين هو ستيفن 
كوك بكتابه «الأشياء الأولية أولا». لنختصر طلسفته التي احص بعض 
المعلومات التقليدية عن الموضوع: 
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لشي الأ ساس آق هد الشىء الا سام قيا أساماء وسم القرذ 
اا وا کک دوکر کی کک اما سکم الیو لقال 
«القيام بالشيء الصحيح أكثر آهمية من جعل الأشياء صحيحة. 

بالرغم من هذه الحكمة هناك كثير من الأدب عن إدارة الوقت يؤكد 
كيف تستطيع أن تقوم بآمور أسرع»ء ولا سيما كيف تدير قائمة العمل. 
هذا النمط من التفكير يغذى مبيعات المخططين والمنظمين» وينتهي 
غالبا بمثقلات الورق الثمينة والمديرين المنهكين. لا بد من وجود طريقة 
قشل رهی مو جود ق حقا. قد شرا الآد يحول ا اوف وع وى حضشرة 
لقا ايق الس ر اسيق اموا ادك حساء آنه جرف اة 
قد استخلصنا مما يبدو لنا استيبصارات نقدية قليلة. 


عند الانطلاق بأي حجم مهم من العمل» تخيْل نتيجة النهايةء 
تصور ما يمكن من التفصيل عن النتيجة المرغوبة لجهدك الفرديء 
اجك قريعك آذ گان ذلك س اغف فكر ع آذ ةةة ا مه ية 
روتالك آ خاک مولت کاب «عمل ألھبادیے قارقارد بڑ ی ریقیو: 
داعياً إلى «الخروج إلى الشرفة» مشاهداً ميدان اللعب كله وأين يكون 
إسهامك مناسباً. غالباً ما تريد أن تش اور آخرين بالتأكيد فيما أت 
تقوم بهذا التخيل» ولا سيما الأاشخاص الذين تكتب لهم التقرير. 
وإذا كنت أنت ورئيسك تطلعان إلى نتائج مختلفةء لا يوجد مقدار من 
الفاعلية من جانبك يصلح هذا الإرباك» والحق. آنك ستنتهي إلى حفر 
طر8 اتسيف سر نها 
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استصارات لا حدود لھا ے كيضة ادارة الوقت 


الهدف من ادارة وقت مشرق هو 
أن يسمح لك أن تنفق معظم وقتك 


بيانات المهمة لها شهرة مضبوطة بعض الشيء هذه الأيام. ولكنها 
تمگن أن قد اعد على أن تحافظ على مشروعا تك القص رة والتوساة 
2 خط أهدافك ذات المدى الطويل» ويوصى كو بإيجاد مهمات 
شخصية ومهنيةء ثم تفحص ما تفعل كل أسبوع» ومن أجل إتقان هذه 
البيانات استخدم المبداً المآلوف للشاهد: ضع آهدافك التي تود أن 


تراها تذكارية ج نهاية حياتك كموجز لوجودك المهني والشخصي. 


إذا كان العمل غير ضروري للقيام به 
من الضروري عدم القيام به 
إنها مقولة قديمةء ولكنها حقيقية: وقتك ثمينء والأكثر من ذلك 
مواهبك مهمة جداء وهي أثمن من أن تضيعها 2 عمل لا يسهم مباشرة 
4 مهمة منظمتك أو حياتك الشخصية. 4 كتاب «سبع مهارات باقية 
من أجل عالم متجدد» يقترح وليام يومانز أن الطريقة المعينة آكثر 
لتوضيح أن ما هوضروري أن تفكر 2 جميع قراراتك وأفعالك من 
حيث آي تآثير سيكون لها على زبائنك. وأن تأخذ نظرة شاملة عمن هم 
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زبائتك. لا النا س الذين تبيعهم؛ أو زملاۇك أو رۇساؤك فقط يل هن 


دحبهم وتصادفهم أيضاً. 
تجاوز الإدمان إلى الإ لحاح 


ينفق معظم الناس جُل وقتهم ي صنع أشياء ملحة»ء ولكنها غير 
eT‏ : محاربة الحرائق» واعداد المذكرات» والرد على المكالمات»› 
والالتحاق باحتماعات غير مجديةء حميعها تفگ آن تس هلك نهاو 
المديرء» ولكنها لا تضيف إلا القليل من الأهميةء الإدمان على العمل يأتى 
خوقیا نض کی الد ات وقول ایتہراے اک کیج اظ آخیل 
عبشا زائد افلا بد أنني مهم»ء ولدى العوام هناك خطأً أن العمل ينبغي 
أن يكون فاعلاء (هل رأيت تشارلى تشابلن 2 «الأزمنة المعاصرة3»)ء 
قد يخبرك مهندس أن العمل معروف بأنه قوة موجهة لحركة الزمنء 
کل قافو 5 انال کے ع إا لی گن مر اا مم دوجت اذا 
هو موجود 2 حياتنا المهنية. وهدف إدارة الوقت أن يسمح لك بأآن تنفق 
معط وقرف ق الیل الین اء ولاو غير ملم يا 

أحد الطرق العمليّة جد أ 2 التركيز على العمل المهم هو أن تخضٌص 
بعض الوقت كل يوم تكون فيه خارج حدود التحدث بالهاتف والمعوقات 
الأخرئى. وة آثتاء ذلك الوقت اشغل نفسك بامهمة ذ ات الأولوية لذيك؛ء 
انتقل إلى نغرفة آخری إذا ان ذلك ضروديا: 

اذهب الى مكتب أخر اذا دعت الحاجةء ولكن لا تغادر الا اذا كانت 
هناك حاجة إليك 4 حالة طارئة حقاء حاول أن تجدول هذا «التوظيف» 
بنفسك ب وقت من أوقات النهار يتوافق مع «وقتك الأساسيء» البيولوجي. 
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سواء كنت من العاملين 2 الصباح آم 2 المساءء أعط نفسك ساعة 2 
أتاء دوو قاطت العمل تخاطك كى أهسة 

ولسوق تقلص أيضا إدمان الإلحاح بتنظيم نفك » ويوافق مؤلقونا 
على أن تضنف وخةا فمل شی أن رکون برجا أما الضف الآخر 
فينبغي أن يكون مفتوحا لاحتياجات اليوم ويسمح لقطاعات الوقت بأن 
تلحشق ذم الأختياجات: 


وازن القطاعات الختافة لحباتک 


إدارة الوقت ليست للعمل وحدهء كما 2 العملء كثير من وقت الفراغ 
يضيع 4 أنشطة لا تساعدك على إنجاز مهمتك الشخصية ا 
سيل لقال إن مقاهدة الت قار یمگن أن تكرن فراقا لضقوط | اکب 
ولكنها قد تفعل القليل کي تتابع هدك ي آن تکون زوچا ووالداً جسن 
مارس التمرينات نفسها التي تستخدمها لتحسين طريقة صرفك للوقت 
الل من أجل باق ات كه وة وشا ء تفس اس وعدا :اذا 
سا تجاه وضعي الشخصي.. 

کی لا تخشى آننا ننحرف إلى تحليل فلسفي» نحن نستنتج ست 
نصائح مفيدة» غير مأآلوفةء جمعناها من قراءاتنا عن كيفية تعزيز 
كفاءتك ما إن اخترت العمل المهم لديك لتقوم به: 

1- لا تقطع عملك عندما يأتي البريد. 


|6 اتد فة من الررة سى الل ف صا مالعل 
ذاتها من الورق مرتين. 
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3- احجب مكالماتك الهاتفية. 
له عرز وق آلرد غلى اتهاف ووت الزبازة. 
2-5 نهاية الأسبوع آلق ب «المافات» التي جمعتها. 


ھا ب الاج قامات مم اکر من ای عھ و مارکا لاھ ےء 


7 أحقظ ا ذهتك سوال آنخر کی شمان نشمك پومیا: ما آلشی۔ 


قراءات إضافية 
Stephanie Winston (1994, Warner Books)‏ 


“Salvaging Sales Scrap Time” by Rebecca Morgan (Amer- 
ican Salesman, October 1996, National Research Bureau, 
Information Access Co.) 

7 Survival Skills for a Reengineered World by William N. 
Yeomans (1996, A Dutton Book, The Penguin Group) 
Time Management for Dummies by Jeffrey J. Mayer (1995, 
IDG Books) 


“The Work of Leadership” by Ronald A. Heifetz and Don- 
ald L. Laurie (Harvard Business Review, December 2001) 


vw 
ھر‎ 


ر4 


90 


کیف لصح متظما ؟ 
کونستانتین فون هوفمان 


ثمة لحظات تصلح اختبارا لتعرف إلى أي مدى مكتبك منظم وهى: 
‌ 
أنجز من سنة خلت (كم من الوقت يلزمك لإيجاده؟). 
لقد رقت وينبغى أن تسلم مصتفاتك إلى السيك أو السيدة التى 
ستخاقك (كم سيفزعك القسليم؟). 
يجب أن تجد رقم هاتف» وقطعة من الورق» أو مصنفا (كم من 
دقائق لاعداد معلومات المشروع: 
إن الكف عن مثل ذلك ليس مفزعا على الإطلاق. ووضع أرقام الهاتف 
راأضففاكه. الع لا ترق الا وفا ظيلا جداء ون بعدها ثراح 
ما كانت الحالة مسألة ادارة (وحياة) لا يوجد حجم واحد اسب 
بعضنا على سبيل المثال أن الفوضى لها فوائدهاء يقول مارغوت هونغ 
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وهو مسؤول نقابي محترف يقدم حلولا تنظيمية إستراتيجية 4 بروكلين 
وماسا تھ وسیس :عض لتاس پستخدم قوی سلا سا مش آن ٹکو 
مكشوفا للعالم»» وآخرون یحبون آن یکونوا منظمین» ولكنهم لا يعرفون 
كيف» وآخرون يرفضون أن يعترفوا بأآن المسألة تحتاج إلى وقت وعمل 
حتی یکونوا منظمین» وتحتاج إلى وقت آکبر وعمل آکبر کي یکونوا غير 
منظمين» والحق أن عدم التنظيم يبتلع وقت العمل والإنتاجيةء ووفقا 
لدراسة أعدت من قبل شركة أكاونتيمبس» وهي شركة للاستخدام 
القت كان المديرون يمضون خمسة أسابيع سنويا ب4 البحث عن 
قود أت الشاكة. 


يقول هوينغ وخبراء آخرون: لا يهم أي شبكة تنظيمية تستخدم 
ما دامت آنها تعمل من أجلك» كيف تفكر ما إذا كان النظام سيعمل 
جیدا آم ل9۷ |۱3 نت تتمتع بالعمل على جهاز الحاسوب» وثحب كل 
شیء إلکقروتی فاس شخدم متظما إلکترونیا » وإذ ا كنت وسظ ج 
الحاسوب الشخصي ۴٣‏ الشديد» وتحب المعلومات التي تستطيع أن 
تلتقطهاء فإن نظاما ورقيا من المحتمل أن يجعلك سعيدا أكثر. 


دور القسوة 


إلى ذلك» أن تكون منظما هي إلى حد كبير إدارة الوقت» وورق. 
وحيز مكاني» أفضل طريقة لإدارة الخلل أن تزيل بقسوة ما لا تريده آن 
س aa‏ ی ی کی ا و ils: » BS Sa‏ 
يكون حولك. تقترح ستيفاني دينتون» منظمة محترفة 4 سينسيناتي؛ 
وهى آيضا عضو هيئة الاتحاد الوطنى للمنظمين المحترطين» تطبيق 
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بض د بح منظماً؟ 


قامدة آساعية گلا قل ما عق فل تت من صاش ا5 کت تشر 
أنك لا تستطيع أن تتابع» فتصور المدير التنفيذى الرفيع دينتونت كلينت 
حين ملا سلات كبيرة متعددة بأوراق لم يعد 4 حاجة إليها. 


من ساعد آن نكر 7 التتظيم القتخسى بوصفة توما سن سلامة 
المكتب» شيء ما ينبغي أن تقوم به بانتظام مثل تنظيف أسنانك. تقول 
فبا يا راف مدير و عة اتروع انظمة المملومات ف وكالة اة 
الصحية غير ربحية: «التنظيم هو شيء ما ينبغي آن تقوم به كل يوه». 
اذا گان ققح يض أوقات من أجل جفل الأاشياء مستقيمة يدو هثل 
اولوية منخفضة المستوى فإن راند تقترح أن تحافظ على تذكر مقدار 
الوقت الذى تفقده باحثا عن معلومات تعرف أنك تملكها 4 مكان ماء 
أو عدد المرات التي تبعد فيها زميلة لأنك لا تستطيع أن تجد قطعة من 
الورق تحتاج إليها كي تقوم بعملها. 

نظرا لأن تد بير الفوضى يستغرق وقتاء تقترح راند وآخرون بعض 
الوسائل الأساسية لإيجاد الوقت كي تنظم: 

خذ خمس دقائق قبل كل ساعة كي ترب الأمور. 

ضع عد اد السرعة على الحاسوب كي يذكرك. 

او تحقق من ان تخصص الوقت 2 نهاية كل جلسة عمل حول مشروع 
أو مهمة لتضع الأشياء 4 موضعها وتتابع ما يحتمل. 

أو عي وقتا عند بداية كل يوم أو نهايته كي تجعل الأمور منتظمة 
(هذا الاقتراح الآأخير يعتمد على ثقة أساسية لحياة المؤسسة: الوقت 
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الصعب لتحقیق عملكف هو آقاء التھارء عتدما یگون كل 2 مكتة 
اشا )ا 


بديل «للاإدارة التراكمية» 


هة آيشا بعش الوسائل «ادأرقسف» سروق تع ادك صلی قباد تك 
گی ون كر اتعطاما ,طا ذا اص م الى ها يحرف اة اتوراگه 
-كل نشيء 4 قمة مكتبك هو سلس لة من الركاكزء كل واحدة منها 
لها معنى تعود إليه- ينبغي أن يكون مكتبك طويلا أكثر مما هو عميق. 
المكتب العميق يساعدك على أن تضع دعامات» ويعطيك الكثير من 
السعة كي تحفظ ملفات أكثر. المكتب الضيق يشجعك على أن تحفظ 
المواد الضرورية -والمواد الضرورية فقط- ك متناول اليد. ويوصي 
دينتون بالمكتب على شكل حرف 1 أو على شكل ا؛ لآنه يعطيك مساحات 
نوعية تستطيع عبرها آن تقوم بأعمال متنوعة. 

يقول دينتون «كثير من الناس يعتقدون أن الركائز تنبههم إلى ما 
يعتاجون إلى القيام بهء ولكنها ليست كذلك. إنها تص رقهم قحسب 
عما يحتاجون إلى القيام به. 


يذهب خبراء التتظيم بعيدا جذ أ4 الشول: إن الذين يتاجرون 
بمنتجات بملايين الدولارات ويشرفون على كثير من الناس» وعلى 
مؤسسات مهمة. لا يعرفون ما هو دور المكتب. يقولون لنا: إن المكتب 
هو مكان عمل. إنه يحمل آدوات عملنا: الهاتف» والأقلام» والحاسوب» 
والمفكرة 4 صندوق أو خارجه» وربما تعليق مصنف من المواد التي 
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بض د بح منظماً؟ 


تتطلب عملنا أو عمل الآخرين» وكل ما نقوم به من عمل 2 الوقت 


منظمة لآعضاء فريق 
وأناس آخرين 

الاختبار الصحيح لمدير منظمة ما هو السهولة التي يتعامل ( أو 
تقعامل)] بها مع الآخرين: من أجل ذلك تص ر رائد كشيرا على أن 
المديرين والمختصين يعتمدون على المفكرة المعتادة التى تدع الناس 
يرون متى يكون الزملاء وأعضاء الفريق مشغولين وتسهل تنظيم 
اللقاءات. الإعلان عن أين يكون المرء 2 العالم يعطي بالطبع معنى 
جديد | لعبارة «إدارة الكتاب المفتوح»» ولكن الإنتاجية تبدو ذات مشاركة 
ضثيلة مع الخصوصية. وتعتقد راند آن المفكرات الخطية تقطع مقدار 
الوقت الذي تصرفهء وهي تجدول الأشياء بنسبة %75 وهي تضع 
جانبا مدتین موجزتين كل أسبوع كي تنقل كل المتغيرات ما بين مفكرتها 
الشخصية ومفكرتها على الخط. 

نمط نظام المفكرة الذي تستخدمه - مَنظم إلكتروني» رنان يوميء 
فاو کا فی طط فر ان اقل هة فن اس خد اقەاس ترا 
ينبغي أن يكون مستودع المدير العصري لكل شيء. 

يقول كلا تر باغز الذي اكتشف ألعاب «لصق الملا حظات» بكل أشكالها 
المتنوعة وآلوانهاء كما يقول الخبراءء ينبغي التخلي عنها. قصاصات 
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إستراتيجيات اساسية 


صغيرة من الورق» كتب عليها أرقام مهمةء وأوقات مواعيد وتواريخ تفقد 
أويساء استخدامهاء وحتى لولم يحذث ذلك لا بد من تدذبير شأنها: 
تقول راند: إن الشيء الأكثر أهمية بشأن مفكرتها هو البرمجيات التي 
تجعلها تنظم قائمة ما ينبغي عملهء والمحافظة عليه ا حديثةء وتنبهها 
كالمواعيد. آو مقاربة أوقات الانطلاق. وإرجاء بنود لم تنجز بعد. 


مادا تفعل وأين؟ 


إدارة قائمة «آن تعمل» هى موضوع انتباه جدي 4 عصر دورات 
الآذأرة هتا مجموعة سختصرة أكثر مسن الأفكار: 
اكتب أي شيء ينبغي لك القيام به 2 قائمة واحدة أساسيةء ثم قرر 
ما هي الاحتياجات التي ينبغي القيام بهاء وحولها إلى قائمة يومية مهمة 
يمكن أن تنجز بسهولة ب4 تقويمات الحاسوب» خصُص جانبا بضع 
دقائق 4 نهاية كل يوم كي تمر على القائمةء وصنف أولوية المهمات 
والأهداكة تعض التان هه تكد مون أسلوب الترتيب الأبجدى للمهمات 
عند تصنيف الأولويات: (أ) من أجل قمة الأولويةء و(ب) لأولوية مهمة 
ولكن ليست جوهريةء و(ج) للاشياء التي ينبغي القيام بها ولكن لم تقرر 
بعد ضمن قات .)١(‏ (ب). وأولوية (ج) يعمل الرقم بالنظام بالطريقة 
التي یتبقی أن تنج به كن واثقا من أن تفكر عبر الخطرات القاس اة 
التي تقود إلى النتيجة التي تسعى إليها. قد يجب عليك القيام بجملة من 
القواعد قبل أن تستطيع الإمساك بالهدف رقم (1)» وکن حذراً کي تميّز 
بين ما هو ملح وما هو مهم» ما يضغط به شخص ما آخر عليك کي تقوم 
به قد لا یکون ما ترید البدء به أولا. 
56 


الفن الضائع لحفظ الاآوراق 2 إضبارة 
مهمة التجريب الأكبر للمديرين للمنظمة ذات الحجم المنخفض قد 
تكون الحفظ 2 إضبارةء وهي مهارة قد تكون متلاشية لدى السكرتير 
عندما e‏ او 8ش بعتاية نظام تصنيف. حكة الفتات الرئيسة 
لعملك» وكيف تفكر فيها. هل تفكر فيها كمشروع؟ كإنسان؟ كخط لا 
يجوز تجاوزه؟ ثم شخص ماذا ترید أن تحفظ. تذكر قاعدة دینتون: 
(گقما کان ها ترآ قشلا قل ما قفاتیئ). 
يعض المعايير المفيدة أحةظل الوثيقة: 
المعلومات التي تحتويها ليس من السهل إيجادها 2 مكان أخر. 
المعلومات التي تحتويها تساعدك على الوصول إلى هدف. 
المعلومات انخفضت أو تعززت قدر الآامكان. 
المعلومات حديثة. 
كما ا آي واحد قد صنف عبر آرشیفات بریده الإلكتروني لاإيجاد 
ملك سيوافق فان اتقات من جميم الأصفاف تى أن كرون ماد ة 
دور ياء ذا کت تححاج إلى أن م تمر الأطلاع على جلت أشدم. 
أخيرأء عد إلى الكلف وقوم احنياجاظك الأكثرحسماء تقول فيايشيا 


راند: «التنظيم ليس مجرد امتلاك الأوراق الصحيحة 2 المكان 
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إستراتيجيات اأساسية 


الصحيح» بل فهم أولوياتك». هناك عنصر إستراتيجي 4 أن تكون 
منظماًء عنصر يتضمن معرفة ما لديك من معرفة 4 إنجاز المشكلة. 
يقول دينتون: «كل شيء يعتمد على دورك. ما الذي يكلفك آكثر 2 
وة وارد صافة انظ انى ذلك أو 

ا قاق لك لا ساعد فطلم انى اة عبر اتاد الوماای 
للمنظمين المحترفين»» ولكن ج غياب سكرتير شخصي ستظل تتعلم 
تنظي م تقسك؛ نظرا لأن الائتظام لیس عملا بب تطيع ش خض آخر 
القيام به من أجلك. يلا حظ هوينغ «بعض الناس يريدون مني أن آقوم 


بالعمل عنهم. هنا له ي اليتة». 
قراءات إضافية 


First Things First by Stephen R. Covey (1994, Simon & 
Schuster) 

Stephanie Winston (1994, Warner Books) 

“Salvaging Sales Scrap Time” by Rebecca Morgan (Amer- 
ican Salesman, October 1996, National Research Bureau, 
Information Access Co.) 

7 Survival Skills for a Reengineered World by William N. 
Yeomans (1996, A Dutton Book, The Penguin Group) 
Time Management for Dummies by Jeffrey J. Mayer (1995, 
IDG Books) 


“The Work of Leadership” by Ronald A. Heifetz and Don- 
ald L. Laurie (Harvard Business Review, December 2001) 
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معالجة 


تحديات إدارة الوقت الضيق 


فرط القوى -بما 4 ذلك اجتماعات لا تنتهي» وفيض من الرساثل: 
«افقراط المعلومات»»ء و«عبء المهمة»- تامر لسرقة الوقت من مديرين 
متعطشين له. المقالات 4 هذا القسم تحتوي اقتراحات فاعلة للتطرق 
الى كل واحدة من القوى اللذكورة آذقا. 


موف تک ةت کیف تجعل کل اقاء تدیره او تلححق به حیا لوچوده 
رکا وتر نمال ارائ وجيب نوا وا سما الیر 
الإلکترونی- بطرق تحرر الوقت بدلا من استهلاکه. ے هذه المختارات 
تجد ايض اص بحة 2 اتاخ جع هده الجلات رالرساتل 
الإخباريةء ومصادر المعلومات الأخرى التي عليك آن تهضمها كي 
تل حاضرا د عماك وص ناعتك. أخیرا سوق تری کف بتجاب 
المديرون الأذكياء الحمل الثقيل والحيلولة دون أن تعيقهم الاضطرابات 
والمعوقات. 
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کیف تجعل کل اجتماع مهما ؟ 
توم کرایننیکر 


يتذمر تيرينس» مدير الاتصالات لشركة خدمات صحية بشأن جميع 
الاجتماعات التي حضرها. 

عند ما بال عن عتوان عملة جیب س اخرا :م ادزم لاجتماء 
مص ص آزدآد تور الاعتم اعات سود نظ را لن آله تة زادة هة 
عبء عمله وبسبب تقاريره. ومع هذا عندما قام فريق الإدارة الأعلى 
باتخاذ قر ار مضماره كان تيرينس غاضبا لأنه لم يدع إلى الاجتماع 
الذى نوقشت فيه المسألة. 

کو یکن رکف طا را اد ودود مقكاة یروتس سم ا9ج اسان 
أن معظم التي يلتحق بها غير فاعلةء ولا تهتم باستنزاف الوقت» والأسواً 
أن الاجتماعات التي تنجز فيها فعلا أعمال الشركة لا يتوافر لها المهارة 
الگافية لضان أن الأعضاع الحقيقيين حاضرون. 

أزمة تيرينس آزمة عامةء 2 الوقت الذي تتزايد فيه التغييرات 2 
مقر العملء ويحضر المديرون والأعضاءء ويعرض بعضهم عملا عولج 
من قبل اثنينء ويمكن أن يوفر وقتهم 2 آثناء الاجتماعات. 
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معالجة تحدبات ادارة الوقت 


«أكبر الشكاوق التي اسسها عن الاجتهاعات أنها قير متشجةدوآنةا 
تستمر وقتا طويلا جداء وآنها غير ضرورية». تقول فرانسيس آ. مايكلء 
وهي مستشارة ومدربة» ومؤلفة: 8 اجتماع آاخر او: المرشدة العملية 


اشيا الأجت اغات ااأعاعة (١‏ اوي 002 


«مع هذا فإن الاجتماعات 2 أفضل الأحوال يمكن أن تعني كل شىء 
اط رکا کول [13 کته قد تیم قا آ کل على اجقباهات 
إنتاجية جيدة فإن شركتك 2 طريقها إلى أن تكون أفضل. أنا لا أعتقد 
أن كثيرا من الناس يفكر فيها بهذه الطريقة. ولكن الاجتماعات الأفضل 
تعني اتصالا أفضل وقرارات أفضل» وهذا ما يؤدي إلى تأثير مباشر 2 
الصف الأخير من اللوظفين»: 

قيمة الا جتماعات وكافتها 

إذا كنت تفكر آنت وزملاؤك ے2 أن تحضروا اجتماعات آكثر من ذي 
قبل» فإن هذا قد لا يكون من وحي خيالك» 2 الأيام القديمة للقيادة 
والضبط لم يكن الناس 2 حاجة إلى أن يجتمعوا 2 غرف اجتماعات 
اونا اسم مگان العمل آل ر افعراف مغر اساة کمایجول 
الخبراء فإن المنظمات باتت تحتاج إلى جتماعات آكثر للمشاركة 2 
القاوفات واس قان اتا ااذ کر ارات جاه وار فن دات 
ان الأندماجاتوالتالف ات قد زادت فن الحاجة الى اجتماغات 
منظمات. بالإضافة إلى أولئك الذين اتخذوا مكانهم 2 الشركات. 
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کیف تجعل کل اجتماع مهماً؟ 


ولكن لما كانت الاجتماعات 4 «أفضل أحوالها» يمكن أن تقوم 
باسهامات حاسمة لنجاح شركتك» ضع 2 ذهنك آن الاجتماعات د 
أ لحو اهال تمل طط قر هة ف اق بل آبضا تمل مالا ضشاكفا. 
الوقت محدود؛ عندما يضيع أحد العوامل 4 ساعات الاستخدام 2 
اجتماع بدلا من استخدامه لإكمال العمل على مقاعدهم وے الميدان 
فإن الشركات تخسر الكثير من الأموال. 

الموقع الإلکترونی ۳٥›ء.‏ ع« Effective Nee‏ يعمل بتقنیات سمارت 
ويقدم حاسبا لكلفة الاجتماعات تساعد على تقرير كلفة للاجتماعات 
قائمة على مجموعة من العناصر. على سبيل المثالء الاجتماع الأسبوعي 
الأذ ارق يمن أن يكلف مجموعة عمل بمق دار 390 ذولارا لكل وشت 
تجتمع فيه - أوآكثر من 20 آلف دولار 2 السنة مع افتراض أن 
الجموهة تالف قن خخسة أشخاض يمعدل:70 آلف دولازة السنة .د 
وات وأن الاعات فر ساغفع راء ضف الىك معدا 
الدولارات التي تضيع بالضغط التراكمى» واستياء الموظفين العائدين 
من اجتماعات فيها كم هائل من الرسائل وقوائم العمل المؤجلةء التي 
تتراکم يومیا. 

تقول المستشارة بيغي كلاوس: «لدي زبائن يخبرونني بآنهم مقهورون 
اما بواجتم اعات الذی بد تالكر من القرگات. 

ل ثقافة الاجتماعات الجديدةء يشعر المديرون ب4 بعض الأحيان 
بآنه عليهم آن يستمعوا إلى مداخلات كل فرد قبل أن يتخذوا أي قرار. 
لگڻ يكن آن يصبم استتز أف الوه هدا سخيفا». 
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معالجة تحدبات ادارة الوقت 


شتا بعطن | لأفكار العمة للسذيرين التي صد ون تر يز الأجتماعات: 
أكثر من اعاقتهاء من أل نجاح مؤسساتهم. 


O TT 
رك دوما ڪے اجماع‎ 


يمكن أن يكون الحل لاجتماع غير مثمر ببساطة 4 عدم الذهاب 
إليه» وكما يشرح كلاوس وخبراء آخرون بأن «هوس الاجتماع» يدعم 
بدرجة كبيرة باستخدام الاجتماعات للعناية بالعمل على نحو أفضل 
من المعالجة بوسائل أخرى. قبل دعوة الجماعات معا مرة ثانيةء على 
المديرين ا الوا أنفسهم ما إذا كان الغرض من الاجتماع يمكن 
أن يتحقق بوسيلة آخرىء إذا كان الهدف المشاركة 2 المعلومات التي 
غالبا ما تكون ب منظمات مصابة بالأجتماغات السيئة :إن البريد 
الإلكترونيء والمذكرات» والمحادثات غير الرسمية قد تكون أفضل. 


«السؤال هو: لماذا نعقد اجتماعا؟ معظم الناس لا يفكرون ب4 ذلك 
بوضوح كاف». كما تقول بارباره ستريبل» المستشارة 4 أوريل ومؤلفة: 
(دليل ادير الى اجقماعاتطاعلة) (ماق كرو - حيل: 2002 الب 
الأفضل لاد جضاغ هر أنك قاج حا ئى تعأعل بين الغاس أماضرين: 
اة كرت ناوك الاس اناع وای وتام امل و و ف 
عبر الخط حول المسألة المطروحة. ثم يكون الاجتماع -إذا انعقد جيدأ- 
التجراء الكامل اذك 

ق سالات فة مكح للم فار كق الملومات أن فون أبضبا فشدةا 
منطقيا لعقد اجتماع» كما تقول سترايبل» ولكن ذقط عندما تحتاج إلى 
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کیف تجعل کل اجتماع مهماً؟ 


الأخذ والعطاء الفوري العفوي يكون ذلك من الممكن 2 الوقت المناسب» 
وفيما عدا ذلك يكون البريد الإلكتروني أو الصوتي كافيا. 


تمثل الا جتماعات 2 أسواً 
أحوالها فرصة ضائعة 


ب4 بعض الأحيان يتطلب شفاء «هوس الاجتماي تحولا 4 كيفية 
الإدارة كما يقول كلاوس» ففي حين أن مكان عمل ديمقراطي آكثر هو 
أفضل لكل واحد بلا شك» فإن هذا لا يعني أن قرار المجموعة مطلوب 
لكل المصائل الصفيرة القى تجري ج اليوم. المد يرون الص غار الذي 
يريدون آن يفحصوا تقاريرهم عند كل نقلة يحتاجون إلى اجتماعات 
أكثر» من جهة ثانية فإن تفويض العمل إلى أعضاء فريق مؤهل يقلص 
إلى حد كبير الحاجة إلى اجتماعات. يقول كلاوس: «إذا أهُلت جيدا 
فإنني لن أحتاج إلى أن أكون حاضرأً من أجل كل قرار يتخذه الفريق. 
اعرف آن توم وسوزان يعتنيان بالأمورء. 

قل اة انى اجا طك أن ال قك جا گا قول 
كلاوس: «ما المسآلة؟ ما الشىء الذي تفعله وتريد الناس أن يفعلوه آو 
يشعروا به؟ 

اسآل نفسك: هل على أن أحضر هذا الاجتماع؟. 
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معالجة تحدبات ادارة الوقت 
«لا قاقش 


واكش هة لم تعد حيدة كقاية. الهيتات المتعطشة للوفت تحتاج الین 


اللقاءات المنتجة على أهداف واضحة يستطيع الناسں أن يعملوا بهاء 
کما يستطیعون قياس التقدم بها. «إذا كنت آنظم لقاء آريد أن آتجاوز 
المناقشة» كما يقول ستريبل» ويتابع: «ربما مناقشة وتقرير أو مناقشة 
موقا خاد آر اة ورتيه المراتق الأساسة الجاع أريد عمك 


على سبيل المثال» إذا كان التجمع الأسبوعى مع أعضاء فريقك قد 
أصبح مصدر أذى لوجودك ووجودهم آصر على آن یشذب کل واحد 
-بمن فيهم أنت- تقريره للمسائل العملية. احتفظ «بمائدة» الاجتماع 
للنقاط التي تتطلب تفكير المجموعة كلها وعملها. 


انفق وقتا كي توفر وقتا 

إن تيرينس 2 المثال الأول من هذه المقالة لم ينشغل عن اللقاء الأكثر 
فائدة الذي كان يهتم به» إذا كانت شركته مستعدة على نحو آفضل 

اذا گائت المساغدة التنفيذية للرتس قد فرت وأغدت ورقة عمل 
جپدة للاجتماع الأسبوعي لكبار الموظفبن فمن الممكن أ يحصل ا 
قرارا حكيما 2 الرسالة الإخبارية المقترحة للجماعة سوف يتطلب حضور 
تيرينس (حصل آنه كسب نتائج المسح التي أعاقت القرار المعاكس). 
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کیف تجعل کل اجتماع مهماً؟ 


التعامل مع أفكار خارج الموضوع 
بوضعھا ے «ا لو قف» وعلی لوح ابيض حقيقى أو رمزي. 
رتب الأفكار والآراء التى يمكن ملاحقتها 


2 وقت مناسب آكشر (أو لا يمكن) 


حشی لوانسيت أن تدعو تيريثس: إذا اتش رت ورقة العمل مشدما 
كالمعتاد على جميع المديرين» فإن تيرينس سيعرف ما كان فيما بعد. 
ثم إنه يستطيع أن ينضم إلى الاجتماعء اوعلی الال أن یرس ل بریدا 
إالكترونياً إلى مديره بالمعلومات الحيوية. 

قرح س عرفل قاغدة صرف 60-30د فة اسهدادا لأجماغات 
أآنت مسؤول عنها أو تديرها أو كلاهما معاء كما تقترح توزيع مفكرة 
ثمينة وتجمع الأشخاص المناسبينء والسماح للمشاركين بآن يفترقوا 
عندما ينتقل الاجتماع إلى مسائل غير وثيقة الصلة بشؤونهم. 


4 أثناء التقدم يمكنللعمل أن ينتج قرارا مدهشاومرحبا بهء «بتحديد 
النتيجة المرغوبة وإعداد ورقة عمل قبل الوقت». يقول المدرب والمستشار 


استطرادات للنزهة 
تفريغ المتبجحين 
تسهيل الاجتماع الفاعل موضوع قائم بذاتهء ولكن الخبراء يشيرون 
إلى عدة مفاهيم سهلة تجعل الاجتماعات منتجة وموجزة قدر الإمكان؛ 
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الساتق الذي يتعرج خارج الطريق سوف يستغرق وفتا اطول للوصول 
الى المكان المقصود ممن يتجه مباشرة من النقطة «أ» الى النقطة 
الضرورق مسب استطراد ااقاركون 

يعترح كلاوس وخبراء أخرون طريقة وحيدة مفيدة ودبلوماسية 
لتوجيه الاجتماع يبسرعة 2 مساره من دوں الاساءة الىئ ای مشاعر: 
- لوح أبيض حقيقي أو مجازي يجمع الأفكار التي يمكن ملاحقتها ك 
وة ماسب آفگرء أو لا تمن ذ لف 


الثرثارون والمتبجحون يمكن أن يفسدوا نجاح اجتماع أيضاً حتى 
لو گاتوا ض من انجدول ااذ رسیم إتھم لا په هكون آلرقت تسب 
بل بح رون اللفاركين الآقل اذا الذين يمن أن بون لةه 
الأفكار الأفضلء المقاطعة المهذبة من جانب رئيس الاجتماع قد تكون 
ضرورية لقطع المحادثات الكلامية. عندما يجتمع ذلك مع تلقينات 
للمتحدثين المعارضين» يمكن أن يجعل كل واحد معني اء مما يعني 
تاعا أفشن. 

4 عضن الأجتماع ات تبدو گل واخ د يريك خمس دقائق أوغشق را 
من الوقت الاحتياطي.» كما تقول سترايبل: إذا كانت تلك هى العادة 2 
اجتماعاتك خلص الناس من هذه العادة تقول ستراييل: «إذا لبيتهم 
كلهم وعندك 10 أشخاص 2 اجتماع «فقد آضعت ساعة على الأقل. 
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کیف تجعل کل اجتماع مهماً؟ 
أعلن عن اجتماع يوم حر 

بعض الشركات تعلن عن اجتماع أيام حرةء وثمة شركات أخرى 
2 بعص النظمات. المتسلل ائ الاحتماعات یحارب عير «حهله وأقفا» 
والاجتماعات المختصرة حيث يعمل المشاركون عبر جداول الشد والرخي 
بطريقة سريعةء الوقوف فعليا كل الوقت كي يذكر أحدهم الآخر بأن 
الاجتماع ليس وقتا للتراخى والراحة. 
ولكن عندما تكون الاجتماعات 2 أفضل حالة يستطيع الناس أن 
یکونوا مبدعین معا حیث یدمجون منظور کل واحد ومعرفته وخبرته. 
وهكذا يمكن أن يصبحوا جزءا مهما 2 عملية النمومع حلول مبتكرة 
للمشكلات وطرق جديدة وأفضل لصنع الأشياء من لا يريد ذلك؟» 
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معالجة حمل الرسالة المغرط 
(فيض معلومات الرسائل) 


دوایت مور 


رجل سوف آدعوه آل مونرو هو مدير عام إقليمي كبير لسكة 
حديدية كبيرة. عند وصوله إلى العمل ے يوم اعتیادي» يستخدم هاتفه 
الخلوي كي يعتني ب 15 بریداً وتيا آوما يقارب ذلك.عتدما يصل 
إلى المكتب يجد ما بين 70و 100 بريد الكتروني ج انتظاره» وهو يقدر 
أن نصف هذا العدد لا علاقة له بعملهء ربع آخر ينبغي أن يذهب إلى 
تقاريره المباشرة. بعض ما يتبقى مثير للاهتمام» ولكنه لا يحتاج إلى 
عمل» والباقي غامض» ونحو %5 فقط يتطلب منه أن يقوم بشيء على 
الفور. وهناك القراءة والإجابة عن رسائلء وهي تستغرق كل ما يتبقىء 
بالإضافة إلى معظم ساعتيه الأوليين ب العمل هل ييدو ذلك مألوفا؟ 


2 الوقت الحاضرء حتى كبار الموظفين 4 معظم المنظمات باتوا 
يتوقعون حملا زائدا من الرسائل كل يوم. ولكن قلة ما تتوافق مع 
التزافات هذا الطوقان بالظريقة آلتى تعمل نها 
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فكرّ 2 الأمر» معظم الاتصالات 4 عالم اليوم الإلكتروني ذات طريق 
واحد أكثر مما هي تفاعلء رسائل البريد الصوتي والبريد الإلكتروني 
قصيرة. وتعليميةء وأحاديةء وعملية. ومفصلة. ولما كان المرسل يتوقع 
إجابة غموماء فإتهم يخلقون مورا بالإتحاج تحن شرع إتى الإجابة 
عن رسائلنا قبل أن نفعل آي شيء آخر. 

وأيضاء فان العتيات الجديدة قد جملت من المكن الف ركات 
التخلص من كثير من وظائف السكريتارياء المديرة المجهزة ببريد 
صوتي لا تحتاج إلى أحدهم هھ ال أن تجيب عن نذا اها الها تفية» 
فمن لديه بريد إلكتروني لا يحتاج إلى أن يكون لديه كثير من الرسائل 
المرمزةء وهكذا يجد الموظفون الإداريون أنفسهم يتلق ون المكالماتء 
ويرتبون الاجتماعات بواسطة مفكراتهم الإلكترونيةء وقراءة عشرات 
الوساتل الت لاا تييح حقا. 


ولكتن الفاق ة الأ قر خظرا لهذه الوس ال الإعاامي ة أنها تدك 
بالتخطيط. والتفكيرء واتخاذ القرار إلى مستوى غير رفيع» إنها تركز 
اا ادو كل قال مما غو الس امات ات صر ةا 5خ 
4 الحسبان بريدك الإلكتروني» من المحتمل أنه يتعامل مع مسائل مثل 
الاتجتفاعات وسل س اة ابلا حظاات زالأهياع الت نى وضعها جاكيا: 
ومطالب من رئيسك. أو تقارير مباشرة.ء وهكذاء ومن المحتمل آنها لا 
تركز على مسائل إستراتيجية أو أى آهداف أخرى طويلة الأجل. 

يصؤوّر وضع آل مونرو الخطر» عندما ستل عما كانت الأهداف 
السنويةء ذكر ثلاثة أآهداف أثرت فعلي ا 4 أرباح الشركة بعيدة 
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معالحة حمل الراسلة المفرط 


للدت وأحذ متها تت من ع | حركة اللات في الإقص اد 
المقسارع» لانستطيع أن نجعل المحركات تعمل بسرعة كافية لتلقي 
الآداغ لگن دما شقل: هادا ضفل ليزاجة هذه الممنالة: قوفف عن 
الكلام لمدة. ثم اعترف بأنه لم يُطلع عليها أحداأء حيث لم يكن لديه 
الوقت الكا_2. 


أريع خطوات لضبط الرسالة 

إذا كان هذا يصف جيدا وضعك» إنه وقت العمل» نت تحتاج إلى 
تر تیب اولوياتك وادارة وساځلكف: اوضنے بأربع خطوات: 
1- ايبدأ بومك بطريقة مختلفة. 
اقب هدفا إس قر اتیجیا :وطرر خطة عملي کی تمم فپ ا تھی آن 
عل أ ر أو لالسقا ءاد سا ماترق آلکائی للا على الهف 
2- تفحص بريد ك الا لكتروني 2 نهاية اليوم. 

أنت متعب بعد كل هذا وتواق إلى العودة إلى البيت» سيكون الأفضل 
لك التركيز على الأشياء المهمةء وأن تجعل إجاباتك قصيرة» إلى جانب 
فة من اتان سرن قا عل الاما هوا 
3- علّم الناس كيف يرسلون إليك بريد إلكترونيا. 


قرر موظف |إداري الإجابة عن كل بريد إلكتروني مدة أسبوع مع 
ملا حظة ملاءمتها. 


معالجة تحديات إدارة الوقت 
شفَرَ إجاباته: 
آ- اتر على اأؤزسال :هذا الثمظط من المعلومات الحخرجة: 
ب - إذا لم أكن 2 هذا الفريقء لا ترسل هذه المعلومات. 


ج- أرسل هذا إلى الشخص المسؤول من الموظفين لدي» وليس إليء 
وهکنا و من الزقك الالكترونى بتدفقی باندفاع. 


4- علم رئيسك ألا يتحدث معك بالبريد الإلكترونى. 


إذا كان يسأل عن شيء من المعلومات عولجت من قبل موظفيك› 
اشر عليه بالشخص المناسب» ولا تشعر أنك ملزم بالإجابة عن أي طلب 
صغير مباشرة» بدلا من ذلك كن واثقا من أن تجمل الرئيس مطلّما على 
الأنشطة الواسعة التي تختارها بديلا. 


آخیراء تذکر آلآشیء غر آلتهدیدآت للحي اة یگون ملشاء خد وشا 
للتتقنن. أوخد آأولويات لعملك. اتخذ ثقطة من الاعتماد على لقاءات 
تفاعلاء أو غااغة, | لتقنيةه هى مجرد داو الا شرو كيك جد 


قرارات؟ وكيف نرتب وقتنا؟ آو كم نشعر بالراحة؟ 


رب 
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اللكبف مع 
(فيض المعلومات) 


تعلم من الناس 2 الخدمات المالية 


إدوارد بریوت 


2 أثناء قراءتك هذا الكتاب» فكر ب2 جميع المطبوعات الأخرى التي 
تحتاج إلى أن تدرسها هذا الأسبوع: المجلات والصحف والمذكراتء 
فر الوس اتل وا گر اتك و اتاو واافاكسات السادوو مح اة 
والبريد الإلكتروني» والشابكة التي تجلب الانتباه. 

والأفضل ألا تفكر فيها جميعاء المعلومات تتدفق بتزامن مرهق يمكن 
أن تؤذي صحتك حقأء على الأقل وفقا لتقرير عام 1996ء الذي طرحته 
رويتر للمعلومات العملية. أكثر من %40 من كبار المديرين وثلث جميع 
المديرين (من 1300 منتشرة 2 العالم) ذكر أنهم ضعيفو الصحة 
كعاقبة مباشرة للضغط المرتبط بالضغط المعلوماتي. 

صظ مامات گیا جا عتوان گاب هون مد هیودا 
سوا ااا تسى كد الأترئة كل سح آتلواة آل ےسا 
وجزرء هذا المأزق أكثر ظهورا وتهديدأ منه 4 الخدمات المالية» وفيما 


73 


معالجة تحدبات ادارة الوقت 


يتعلق بأصحاب المصارف. ومديري الاستثمارء والودائع المصرفيةء 
والمحللبن» والتجار فان العملة الحقيقية هى المعلومات» وليس النقد. 


يلاحظ الأستاذ النفسي من هارفارد دانيال جيلبيرت أن عبء 
المعلومات يفسد فقدرة الذهن على إجراء مهمات مثل التحليل واتخاد 
القرارء أي صعوية بالنسبة للمختصين الماليين الذين يجب عليهم يوميا 
أن يفحصوا بدقة ويعملوا بكميات ضخمة من المعلومات؟ كيف يتواصلون 
من دون انقطاع؟ «سحر أسود» كما يقول أريه كول ساخراء وهو المدير 
التجاري ل «تريند فاند لالاستثمارات». ومع هذا بعضهم ينجو ويزدهر 
اقتصادياء نختار من المديرين 2 أقسام مختلفة للخدمات المالية 
التقنيات والأدوات الأتية: 


يقول جيلبرت: «ان هناك قلة قليلة من الناس مثقلة بالمعلومات 
الخطرة. هناك كثير من المعلومات بعضها دقيق» ولكن %90 منها 
قد يكون عديم الفائدة». الوصول إلى الأولوية هي مهمتك الأولى. لقد 
ضيق ماڻيو روبرتسون» الذي يدير منصبا رضيعا للتمهدات الدولية 
4 «نيوبرغر وبيرمان» 12[ لائحته ۸ لمصادر المعلومات اليومية إلى 
س اش اصن ف تة يساس رامق لتا مت ولتد كى اوكا 
وشاشتين للحاسوب 4 رويتر وبلومبيرغ» مركبتين اختارهما من بين 
آلاف الخيارات التى تقدمها كلتا الخدمتينء للدقةء يفصل كول بين 
جانبي البريد اللذين يصلان إلى مكتبه كل يوم 4 خمسة صناديق؛ 
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الدولية» والنق رات والقافاته قد آ قراعته بالنتد ين الاولين. وهو 
يقول: رلا تعامل حمیع المعلومات فاع حل سواء». 


مصادر تصضة المعلومات 


الضرورة التي توافق عليها سلطاتناء هى وضع حدود لكمية 
المعلومات التي تصل. هذا قد يبدو ارتا للناس الدين يبحتون دوا 
عن مجموعة نقية من المعلومات التي يمكن أن تعطيهم قدرة تناضسيةء 
وکا تقول گول وء اتخ تجفل الآ حدات سعة حريادة مقداز ادمات 
التي تستقيهاء». ولكن لما كان حجم الحشو المكتوب 4 أي صناعة أو 
سندات الشركات كبيرا جد ا فإنه هووآخرون يقولون إنه من المهم 
انتقاء الملصادر الأكثر فائدة للمعلومات التي تستقيها» 2 العروق 
الآأخرى. يقول المدير النقدي سكوت بلاك» رئيس إدارة «دلفى»: «هناكى 
انتتشار هذه الأيام» هناك هواء آكثر يآتي من الباب» «نحن نحاول أن 
نلم الشمل» ومن أجل تعقب الشركات التي يستثمر فيها من قبل يقرا 
بلاك فقط تقارير الشركات.» وفاكسات الشركة التي تعلن عن أخبار 
مهمة. واستيعاب الأرباح. ومن أجل حفظ المراقبة على عمل الشركات 
الجديدة کی پستئمر قیها آوجدت دیلفی تموذ جا ریاضیا کی ينجز 
الستار الأول لمالية الشركةء ويقول بلاك: «أعطينا كثيرا من الاهتمام 
للمعايير الرسمية ذات النموذج الرياضي»» كما يقول بلاك: «إنها توفر 
9 من وفتنا». 
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معالجة تحديات إدارة الوقت 
تقليص أو إزالة المصادر الآولى 

إن مجرد قراءة الآخرين لبعض المطبوعات لا يعني أنه ينبغي آن 
ت ا الس جف الو اا ات الا ال أ ك ةة 
لدى كثير من مديرينا. يقول المستثمر المصرك بيتر ستالكرء الشريك 
8M 2‏ واربورغ» بينكوس وشركاهما: «أنا أقضي وقتا أقل ب4 قراءة 
الصحف العامة هذه الأيامء تميل المعلومات ذات النوعية العليا إلى 
أن تكون 2 المطبوعات الأكثر تركيزا»» كما يقول المستثمر الص رةك 
بيتر ستولكر وي. م واربورغء بينكوس وشركاه «والمطبوعات» التجارية 
- فورتشن» فوربيس وبزنس ويل: مع هذه المطبوعات أقضي وقتا أقل. 
لقن اقتص رت على سحفتة من الصاذر الأقضل: قول لمر المص د 
میگایل دوتشوت» المخلل ے روبرتسزن. وستققائس وش رگاهما إنه تادرا 
ما يقرا العف التجارية العامة الانيا مر تجريشى عا ك4 غاا 
ما يكون غير دقيق» يقرا بلاك صحيفة وول ستريت من أول صفحة 
إلى آخرصفحة ب المنزل ليلا لأنه يجدها «مثيرة للاهتمام بصورة 
عقلانيةء ولكنها لا تتصل مباشرة بما أحتاج إلى معرفته «من أجل 
قراوات آلاستتمارء. 

يقول كول: ثمة قاعدة سفلية أخرى هي تقارير «وول ستريت» 
البحثية. «إنها ثقوب سوداء للوقت. بحث بروكسريج هو معلومات عامة 
- لا تحتاج إلى أن تنتهك. إنها لم تتوازن البتة». الرأسمالي الملضارب 
ديفيد غلوب» زميل 2 فينتشرهيل» يجد أن بحث المساواة من مصارف 
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الاستثمار «عديمة النفع 2 الغالب» يقول: ثمة مضيعة آخرى للوقت 
هى استعراض السلع عبر الشبكة العالمية. ليس ذلك البحث عن الشبكة 
عديم المنفعة على نحو متأصل» «ولكن يجب أن تعرف عما تبحث بدقة» 
وكما يعرف من أمضى الوقت 2 «الشبكة» فإن الخوض فيها من أجل 
الوصل المرتبط أو العشوائي هو آحد مسراتها المغرية. هذاما يؤكد 
حقيقة تتعلق بمصادر المعلومات الثانوية: تجنب ضياع الوقت يأخذ 
تقگیرا واعیا واحتراسا؛ قول كول متنهد ا: «من السهل آن تجلس و د 
يداك صحيفة يومیةء ولکننی قررت آنھا لیست مصدرا مقیدا ٹی» 


عر افقساق سن أجل سجادكات وها لو جه 


تبين المعلومات» مهما كانت بنيتها عمل الأاخرين وتفكيرهم. ويتبع 
ذلك أن طريقين للمحادثات مع هؤلاء التانی سک سوا شاا وة 
عام. يقول كول: «الناس يتفاعلون ولكن المقالات لا تتفاعل. المقالات لها 
جمهور واسع. معظمها غير مكتوب من أجلي... الناس يوفرون الوقت.». 
المحادثات وجها لوجه مصدر فائق للمعلومات» حتى إن كول التي تتابع 
ما نقارب آلف هرگ ری مذیرين مخ تف خذة الق ر گات على الاخل, 
بالرغم من استهلاك الوفت والطبيعة المرهقة لرحلات العمل. المقابلة 
وجها لوجه أفضل من المقابلة من هاتف إلى آخر كما يقول ستالكر من 
واربيورج بینگوسس» «غندما تريد حقا معلومات نوغيةء لايوجد بديل 
للمقابلة وجها لوجه. فوارق لغة آجسا دهم وتعبيرات وجوههم تضيع 
علي اتھاتقم 


19 


معالحهةه تحد بات ادارة الوقت 
الآارضاء 


هذا الدمج بين الكلمات من الافتصاد هى مزيج من «الرضى» 
و«الكفاية» تصف بإحكام الحاجة إلى وقف البحث ما إن ينتهي مقدار 
ملائم من الوقت إلى مقدار كاف من المعلومات المفيدة. يقول غولوب: 
«يمكن آن يكون هناك إبرة 2 كومة قش - ولكن القش يمكن أن يكون 
مزعجاأ حقا للبحث فيهاء» إلى جانب ذلك يشير ديلفي مانجمنت بلاك: 
«آنت لن تحصل على کل شیء إذا كنت تسعى إلى الكمال فستصاب 
بالجنون» ولن تصل البتة إلى أي طريق». 


قم ب ا متحلبلك الخاص 


يفول دوتشوت عن روبیر ستون وستيفانز: «اذا لم تكن خبيرا حقا 
2 ميدان ما فإنك لا تعرف كم هو دقيق تحليل شخص آخر»» ويستشهد 
بلاك من ديسكارتيس: «عمل الفرد أفضل 2 كثير من الآحوال من عمل 
الكثرة». ويضيف بلاك: «هتاك كتير من الحمقى» الذين جمعت شركتهم 
بأشخاصها الستة %18.5 من العائد السنوى على مدى السنوات السبع 
عش رة› «نحن لا نرید أن نعتمد على تفکیرهم». 


نوع العمل عندما تستطيع 
هذا لايعنى أن تعمل 2 عزلة انفرادية. يمكن ايجاد التحليل الذكى 
الذي يعتمد عليه. على سييل المثالء لقد بنت شركة مجموعة غارتز 
للاستشارة شهرة للتحليل الدقيق لقطاع تقنية المعلومات» كما يقول 
ستالکر وغولوب: وات نحد مصادر المعلومات التي تيدف وتلتزم بھها»» 
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ويصيفص: «لم يحصل آبدا ولو لمرة واحدة انا لم دسمع عن شيء ما يسن 
معارفا الشخصيين ومصادرنا النظامية». 


استخدم الإنترنت كي تروض الاإنترنت 

مصادر المعلومات المذهلة والأحدتء» الإنترنت وما يتبعهاء والشبكة 
العالمية الواسعة تاا ما تلام على اسراع فيض المعلومات إلى مستويات 
مضحكة. ومع هذا فان مقدار معلومات العمل الجديدة على الإنترنت 
لیس بالکبیر کما یقول دیفید بوغهوسیان وتیم دانکان اللذان أوجدا 
عام 1994. موفع شبكة يدعى شبكة التمويل (www.corpf11e†.00۳7)‏ 
التي تجمع دائرة واسعة من المعلومات المالية والتحليل. والشىء 
الملاحظ جدأ عن الإنترنت كما يقولان» إنها تسمح بمقاربة عاجلة 
للمعلومات لوحدات د1ع التی كانت تتطلب سايقا مد اوا سوا من 
الوقت والجهد لايجادها. 

استجابة للطبيعة النارية للإنترنت. تم ابتكار عدة طرق لتركيز 
العمل البحثي عبر الإنترنت. الأداة الأكثر آولوية هى محرك البحث. 
نع هدا ظان سح رکات البسحة ذات تيت واسع فس بيا وق تجبب 
غالبا للتساؤل بمثات أو آلاف الضربات» وبأسلوب ثان «دفي مستخدم 
الف كمعن أ ق تز سل مقا مك را لاساعافة اتجاص هة 
المعلومات» مما يسمح لمشغلي الشبكة أن يرسلوا له فقط الأخبار 
والمعلومات التي تناسب ملفه. وينصح ستالكر وغولوب كلاهما بزيارة 
الموقع )vwv vw. ndi vid u a1 .c٥۳(‏ الذی یفرز وس ا ست اة 
من مئات مصادر الآخبارء ويرسلها 4 كل ليلة كي تتحد مع خدمات 
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معالجة تحدبات ادارة الوقت 


الشبيكة. ومع خصوصيتها فان دع المواقع هو مجرد عباء ار هنخ 
اللعلومات فغا بجعلها تقيلة بهذأ ءواليديل الأفضل قد بكون مثل ما 
لإيجاد السطوح البيثية التي تجمع التغذية الإخباريةء ومحتوى الشبكة 
المنقى» ومعلومات شبكة د اخليةء هذه السطوح ذات الملك الخاص تعزز 
مصادر المعلومات وتضمن أن جميع المستخدمين هم 4 الصفحة ذاتها 


طرح شبكة عريضة لم يعد صورة مناسبة لجمع المعلومات» 2 
هذه الأيام ریما بون انج ال متاسیا کشر بق ول روپ رتس ون من 
نیوبرغروبیرمان: «إنه لأمر مدهش ما يمكن أن تجده الآن إذا كان 
لديك تفكير ب4 ذلك» وهكذا عليك أن تضع إستراتيجية لما تعتقد أنه 
مهم... عليك آن تحظی بتوجیه کامل». 


قراءات اضافية 
Data Smog: Surviving the Information Glut by David Schenk‏ 
HarperCollıns)‏ ,1997( 


Dying for Information? An Investigation into the Effects of 
Information Overload in the U.K. and Worldwide by Reuters 
Business Information (1996, Firefly Communications) 
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هل تحظی المھمات 
المتعددة بتقدير عال؟ 


. تت 5% ئ 


على مدى عقود» كان يفترض أن القدرة على التحول بسرعة من 
نشاط إلى آخر هو جوهر العمل الإدارى» والحق أن نصف أنشطة 
المديرين تستمر تسع دقائق أو أقلء وعشر من أنشطتهم فقط تستغرق 
أكثر من ساعة كما يقول الأستاذ هنري مينتزبرج من جامعة مك غيل 
ج كتابه الكلاسيكي لعام 1973: ( طبيعة العمل الإداري) (هاربرورو)ء 
ومما يعقل أن هذه الحاجة للعمل المتعدد سوف تصبح أقوى 2 أثتاء 
الركود: كالشركات تهمل مواقف وتعزز أخرى. 

ولكن إلى آي مدى تستطيع أن تدفع منطق المهمات المتعددة قبل أن 
تعطي عكس نتائجها؟ الإدارة تريد أن تؤمن آنها بطريقة ما تستطيع أن 
تور فسالا طعا ومد ددا لق جص و وان کون ذا اة جس 
ماقا گا كان فلك آي بك مخ قاطن ا قان التيرة رط وا هدد 
الأعمال من قبل»» يقول ديفيد مير أستاذ علم النفس 2 جامعة ميتشجان: 
ك معظم الحالات هذا غير ممكنء قيود الدماغ لا يمكن أن تتسع. 
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معالجة تحدبات ادارة الوقت 


الشركات قد تكون غير مقدّرة الى حد كبير لتكاليف الوقت المرتبطة 
بتعدد المهمات» تظهر الأدلة المتزايدة أن التقويم المزدحم الذي يدعوإلى 
كثير من القفز إلى الخلف والأمام بين الأنشطة يمكن أن يقلص القدرة 
الإتاجية بدلا من أن يع زز ها , وتف ير دراس ة من قبل مير وزم اذكه ال 
أن الدماغ يمر بنوع من مدة إحماء كلما كان على وشك البدء بمهمة 
جديدة. ويشرح مير: «عليك أن تجعل انتباهك مركراء عليك أن تذكر 
تفسك ما هى المسائل. 


ما إن يتم ذلك حتى يشرع ذهنك 2 العمل على نحومنتج. ولكن حتى 
0 ثانية من اللهو تكون كافية لاخراجك عن الخط.» ومثل وعاء من الماء 
يغلي يحتاج دماغك إلى وقث حتى يغلي ثانيةء واستناداً إلى كم من الوقت 
انت مضطر إلى التحول من مهمة إلى آخرىء فإن تكاليف الوقت تضاف 
بمقدار ساعتين إلى أربع ساعات 2 اليومء كما تكشف الدراسة. 


الحاجة إلى التركيز 
گیا لانخظ فی تر دزو گر غلى تخو مغروف تد الآدازة التاجخحة 
على القياح بالأشياء الصحيحة بدلا من فمل الآقياء على نحو ضحيم. 
آنت تحتاج إلى أن تحدّد الأنشطة القليلة الأكثر آهمية عندك وتركز 
جهودك عليها. مع هذا إن %10 من المديرين فقط لديهم التركيز 
الضروري والطاقة كما استنتج د. هيكي بروش» آستاذ القيادة ك 
جامعة سان غالان. ب سويسرا والد كتور سومانترا غوشالء الأستادذ 
المسايق للا ستراتيجية والآدارة الدولي ة2 مدرسة لتدن للهلء: 
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هل تحظى المهمات المتعددة بتقدير عال؟ 


ادا الى قرام ا معو ا م وات ا وم لخن الىل 
وه حين آن مديرين أخرين يعطون الاعتبار الأولي للقوى اق ةا 
مل زئس رقساء العمل الآنداة أو أوصاف العمل غتدها تقردون مادا 
يفعل المديرون الفاعلون العمليون من الخارج: «انهم يقررون اول مادا 
ينبغي أن ينجزواء ثم يعملون على إد ارة البيئة الخارجية» كما كتب بروش 


وغوشال «احدر اللا المشغول» هارطارد بڊبزئس تريميوء شباط 2002«. 


تقويم مليء يدعو إلى كتير من القفز 
الى الخلف والاآمام بين الآنشطة ويمكن 


أن يقلص بدلا من أن يعززالاإنتاجية 


وهم يميلون أيضا إلى أن يكونوا أكثر اهتماما بأنفسهم وتحديد 
أهدافهم» واختيار معاركهم وإدارة وقتهم بدقة آكبر من باقي 
المديرين. «الناس الملتزمون بالقيام بشيء ما لا يمكنهم أن ينصرهوا 
بسهولة» كما يقول بروتش: «إنهم يعملون على العودة إلى مقصدهم 
حتی بعد انقطاع». 


أبعد تعدد المهمات عن المنصهة 
طا دوا أن کے الالصراق اة من سال ب 
قداو ساعة ولگق ]دا کنخ قمتم ر 2 رؤية امل هته آختاسبات کلمود 


آدارھ بدلا من شر ضروري فإنك لن تقوم دای تمستا ت التق 
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معالحهةه تحديات ادارة الوقت 
فض کل شىء لا تحتاج إلى القيام به شخصيا 


التفویض -کما يتجلى عادة- «یخلق معنی ضئیلا» کما یکتب دارکر 
2 (المدير الفاعل) (هاربربزنس  )1996‏ «إذا كان هذا يعني أن على 
شخص آخر أن يقوم بجزء من عملي فهذا خطأ»» لا يوجد لدى آي 
مديرة وقت كاف للقيام بجميع الأشياء التي تعدها مهمةء الطريقة 
الوحيدة للوصول إلى الأشياء المهمة هي «أن تدفع الآخرين للقيام بأي 


e e‏ چچ 


شىء يمکڪن ات يىحفقى بأیديهم». 


قول مير الفط ددا من ,الوق بح ةل يقفا طك آحد وحبة 
تستطيع متابعة المهمة بعد مدة التمرين التي ينبفي أن تحدث. أنت 
تحتاج إلى أن تكون قادرا على «توزيع الوقت بمقادير واسعة كفاية. 
وخاصة» من أجل التفكير المثبت والمدعغم بالحجج والحاكم الموزون 
الطلوبيڻ عتد اتخاذ الأشخاص للقرارات و2 عملية الانتگار: كما يقول 
دؤا كر وم أجل اتحصول غل القل من الركة تحت تن برك لن نگون 
گاشا تی لو گان انجمی رشا گبیرا من الساعات. 


7 ل 


4 
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صتع القرارات الأذكى 
على وجه أسرع 


ليس من الد هش أن معطم الديرين بشعرون أن لديهم وقا آهل 
من آي وقت آخر لإنجاز عمل أكثر من ذي قبل. لما كانت خطوة العمل 
تتسارع» آصبح المديرون 2 كل مكان تحت ضغط من أجل اتخاذ 
قرارات أذكى بقليل من الوقت ومعلومات غير وافية. اذا كنت قد 
شرعت للتو بعمل جديد 4 شركة مكافحة فإن الحاجة إلى العمل 


ا 


مح أن جعل قرارات أذكى أكثر سرعة قد يبدو صعبا على نحو 
مستحيل» ثمة أساليب تستطيع آن تستخد مها كى تسرع اتخاذ قرارك 
مع استمرارك 2 اتخاذ خيارات حكيمة. الاختيارات التي تتبع مرتبطة 
بإستراتيجيات» بما 2 ذلك استخدامح نماذج أصلية لإيصال اتخاذ 
القرار إلى الزبائن.» والإمساك بالفرص كي تطور معرفتك بحيث 
تستطيع أن تعتمدها بسرعة عند الحاجة.ء وتتجنب مآزق عامة مألوفة 


متل مصید هة « كلفة الانهيا ل 
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اتخاذ قرار الدورة السريعة 


ادوارد بریویت 


على مدق العقد الآخير اعتتقت عدة شر كات -ست الصتاعات 
الكاملة- تقنيات الدورة السريعة وسيلة لإاسراع جذري للاإنتاج 
وتطوي ره» ولكن مع كل فوائدها فإن التركيز على السرعة قد 
جعل أعمال المديرين غالبا أكثر صعوبة.ء تغيير العلاقات التجارية 
السريع قد أضعف التنبقء والتخطيط. والتنظيم -المهمات الأساسية 
للإدارة- وجعلها سريعة وغير موثوقة على نحو خطر. 

كيف تخطط قائمة الموجودات للربع القادم إذا كان كتاب العمل يتغير 
أسبوعيا؟ كيف تركز على برنامج تطوير الإنتاج عندما يستطيع السوق 
أن يجعل جهودك مهملة بين عشية وضحاها؟ باختصار. كيف تتخذ 
قرارات عمل تجاري جيدة ك الوفت الذي يتغير فيه عملك التجاري 
بسرعة كبيرة؟ 

أف ممما حسيد أ أ اتجسة اة تاذ ار اتاد اة 
هذا القرار رجز اطق ريد زاسة سرع بل قير مخفطم لطر رة 


التي يتعامل بها فريقك مع المعلومات. 
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سدع القرارات الآذكى على و حه اسرع 


هنا الاعات مميدة من مفکرين اداريين طلا تعيىن وشرکات 
افد اف سا فد راغلی الل جک ج ق وجه الرشھ شیر 


1- أعد التفكير ب2 تموذج القرار 


النموذج القياسي لبحث السوق -الجهد الزمني الكثيف من أجل 
جمع آکثر ما يمكن من المعلومات ثم تولیفها- کان دوما غير مُرض على 
تخومانظرا لأن «المعلومات الكاملة وهه .ولك الحاجة إلى الس رعة 
تحطم هذا البناء التقليدي للقرار. الأسواق تتحرك بسرعة بالغة بحيث 
إن مديرا ينتظر معلومات خطرة يخاطر بترك البوابة متأخرا جدا. 
أسيا براون بوفيري (488) والمدير التنفيذي ل ( بيرسي بارنفيك ) » فهم 
هذ الحققة الخد دة عقدعا ق كل «هيقة 18 اوا غو التات تاك 
اتتخاذ قرار بسرعة» وأن تكون على صواب سبع مرات من عشر أفضل 
من أن تتأخر وآنت تبحث عن الحل الكامل» كما قال لمديريه. القبول 
بمتل هذا المعدل المرتفع من الخوف «قد يي دو مريعا ب4 البدايةء ولكن 
عندما تفكر فيه أكثر قليلاء سوف يعطيك القرار السريع خيارات لا 
يوفرها لك القرار البطيءء»» كما يقول البروفيسور ولتر رايتمان الباحث 
4 معهد بولى تكنيك» والخبير 4 الإدارة «إذا اتخذت القرار بسرعة 
وحصلت 2 أسبوع أو اثنين أو ثلاثة مصاعب لم يتوقعها أحد» لديك 
فرصهة چیدة جدا آن تکون قادرا على أن تعکس ها أو تعدلهاء ولا يزال 
لديك الوقت للتامل مم سق كلات السوق»وعلى العكسن سن ذلك 
القرار المتأآخر قرار ضائع» شعار مانترا هو حجر الزاوية لنجاح ۸88: 
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والس رعة والقساوة أقضيل من القاية والبطعء الشيع الوحيت الذق لا 
نستطيح أن قبل به هم الاس الذين لا يشعلون شيتًاء. 
الأقل من الوقت؟ 


یجیب بول مانمیل المستشارالكير ك «شر كه مونیتور»: بالاعتماد 


س 


. ¥ 


فا“ حدس اكا الحدسف دة الیداة وا مورا تب 
عليه آحكام العمل» ولكنه 2 الواقع طريق موثوق للوصول إلى معرفة 
المديرين المتراكمة. يقول ماغيل: «التاس الذين يضعون قرارا حدسيا 
جیدا يرفعون معلوماتهم»ء ويقول أيضا: «الحدس يناسب أيضا اتخاد 
القرار السريع»» ويضيف: «إنه إبداع عميق» ولا يحصل عليه بأشهر 
وا هرمن العلل 
2-الترابط 

الوقت الحقيقي للترابط الإلكتروني داید جد ا الد رجا آن کھرا من 
انش ر گات تطاول أن فرك گی مگ أن تحدة کفییرا گاسا 2 كاذ 
القرارء تقنية الاتصالات اليوم «مركزة على الضغط حتى الصفر على 
مقد ار الوقت الذي تستغرقه للحصول على المعلومات واستخدامهاء وآن 
تتعلم | قز ارات د وان قدا عاد وان اش ااكادن: وأ قتگی: 
وهذا ما يلا حظه بعناية ريجيس مكيينا 2 كتابه «الزمن الحقيقي». 
مل هذا الض قط الزمتی ليس ماكر بارقباط مدير ما ومع ادر 
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المعلومات. فتخمة المعلومات يمكن أن تكون سيّة مثل الافتقار إليهاء ولكن 
بربط عدة مديرين فيما بينهم. بالاستفادة من التواصل الذي أوجده 
البريد الإلكتروني (إي ميل) ٠‏ والإنترنت» والشبكة العالميةء والمشاركة 
2 المعلومات (سوفت وير ). مثل ملاحظات لوتس يستطيع المديرون 
أن يد مجوا قواعد معرفتهم وقدرات اتخاذ القرار لمعالجة المشكلات 
بصورة أسرع و4 مرحلة ایک شا گان مھا کے اقساق ,اة 
اللخزنة والمتعدمة.» همح للأفرادے المنظمات بالانشغال بعدد أكبر 
من الأمورء ليس باتخاذ قرارات تجاههاء بالضرورة» بل بعمرض رأي 
اونقله إلى شخص آخر,. «هذا ما یقوله کریستوفر میر مدیر مرکز 
ار سك وم واتار ات الیل الال ا عا ا كا قار ا 
بعضها بيعض. الناس يمسكون بالكثير الكثير من جداول الفكر». 

هذا التعاون يغير ما هو آكثر من مجرد السرعة التى تتخذ فيها 
القرارات. إنه يغير صناعتهاء ويضيف «مير»: «بعض المسائل يمكن أن 
تحل نفسهاء لأنه بالتجول على عدد من المفكرين المختلفين» تأخذ شكلا 
سبح قرارا حا ما رشيف میں آلذى يمى هذه الاي ة وة 
القرار الداخلي. 


٠-3‏ امتحان السوق 


يگن قاسوق القای فظو |تي ا ليد يا على تة امقهان أخير لهات 
كن أن بستخدم اسوق أحياتا للا هار والتعدية آلراجعة المبكرين. 
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وتغذية راجعة تضع ترجمة آليةء من جاذبة المجربين بتقديم المنتجات 
جاكاء هدا الاجر اما باع گتيرا قوة اققا الق رار لزان 
المحتملينء «وضع نموذج أصلي 2 السوق والحصول على رد فعلء وترك 
السوق يصوغهاء حتى إلى نقطة تحديد العلة و بعض الحالات اقترا 
حلول... قرع اتخاد قرارك» ویذا ق تجيب لعلومات السوق ولا بدلا 


من نهاية دوره القرار». 


کا شرح مير: «دع السوق يدير منتجك» هذا موضوع رئيس 2 
الكتاب» بشارک فيه مير». 


أمازون دوت كوم يأخذ هذا المفهوم أبعد من ذلك» السعي إلى 
الذي ة انرأ جعة للزبون ے كل فرسف باقع الكتاب اتكترونيا (فطات 
قادر على أن يتعلم أفضليات المشتري بسرعة بالغةء وبالنتيجةء فإن 
آمازون يختزن الكتب على مستويات أمثل» يحسن الطريقة التي يرزح 
فيه عروضه.ء وتصل إلى الزبائن الدائمين والعملاء المحتملين بطرق 
جديدة وغير متوقعة. ويقول مير: «أمازون تجلب طريقة جديدة مع 
تواتر واسع بالدوران ما بين ما يخبرهم به السوق والاستجابة له». 

على الرغم من أن الترابط الحالي المتولد بالشبكة يعطي شركات 
فعلية مثل (نتسكاب) و (آمازون) ميزة سريعةء فإن الصانعين وشركات 
الخدمة يمكن أن تستخد م أيضا «الإنترنت» لتحريك اتخاذ القرار بصورة 
أقرب نحو الزبائن» وقد استخدمت شركة «ديل كومبيوترز» الاعتماد 
على الهاتف للبيع مباشرة إلى الزبائنء وعلى الشبكة نذرى شركة ديل 
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قاد روط عطقا ويا تھا رمات قرو دا عن ابات اتش را د 
الوقت نفسه الذى تتابع فيه أفضلياتهاء هذه القدرة الجاهزة قد سمحت 


لشركة «دیل» ا تحمضص وفت التسليم من 14 وسا ا يومىن . 


4- إعادة تصميم عملية القرار 


كما أن عمليات التصنيع يمكن أن يعاد تصميمها لتقليص وقت 
العملية. فإن عملية اتخاذ القرار يمكن أن يعاد تشكيلها من أجل 
الوصول إلى حل أسرع» كما يلاحظ مدير «شركة مونيتور»: دوغ 
روهال» إنه يساعد الزبائن المشتركين على تحديد الخيارات الحاسمة 
التي يواجهونها بامتحانهم بشأن متعهد السوق التي يعملون بهاء ثم 
يساعدهم على زيادة تركيزهم على النقاط القليلة التي تتطلب الانتباه 
الفوري الشديد» مثل عمليات المعالجة أو إستراتيجية تسعير الشركة 
ويقول روهال: «جوهریا نحن نشخذ المسألةء ونصمم الخاص» هذه 
غاز ية هباغ لى تجو خاس الا مضا الى حصن عفادا گبیرا من 
الشك» مثل إطلاق منتج جديد حيث احتياجات الزبون تكاد لا تفهم» آو 
حركات السوق حيث يكاد يكون من المستحيل التنبؤ برد فعل المنافسين. 
وما عدا ذلك يساعد روهال المديرين على آن يقرروا كيف يستطيعون 
تعلم ما يحتاجون أن يعرفوه» يقول روهال: «إنه من الصعب حقاأ التفكير 
رذ صل صافسيء ولكن من السهل أن عحدت ]ئی 30 زپوذا ذا اضل 
ذلك أولاء. وأسلوبه يتناول أيضا مناطق حيث يكون اليقين مستحيلا: 
«ما گل اء یگن آن بگون 5اد لا لاقاس جي ا: المهمة هي أن يعين 
حدود الخيارات بدقة بالغة قدر الامكان». 
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يطبق ماغل سس عا مق اها لاد اة الع راو الا تر اجى عبد 
زبائنه»ء إنه يدرس السياق التناضي الذي يعملون به: أقسام الصناعة 
والزبائن والمستخدمون والمتناضسون وتطور الإنتاج والعمليات والتسويق 
والسعيرءوؤقتوات الترزيم والقبرگاء راختظمات, ویعلن هاخا رأسد 
أكثر الأشياء مساعدة التي يستطيع المدير أن يقوم بها هو أن يفهم 
اللفق الكامل للمهائل الست اقجية: 2 كث رمن الأحوال تكقف هذه 
المراجعة المنتظمة النقاط التي يتجاهلها المديرون أو لا يريدون فهمهاء 
أو لا يقدرون على ذلك» يبيل ماغيل على سبيل المثال-: «يركز بعض 
المديرين على ما أخبرهم الزبون لته فيما يركز آخرون على استخدام 
القدرة؛ لأنهم يمضغون الأرقام» ويعرفون أن ذلك ما يؤدي إلى الربحء 
کلاهما على صواب» ولکن عندما یواجهان قرارا إستراتیجیا لا بد من 
اتخاذه فانهما لا يستطيعان أن يوخدا هذه الاهتمامات». 


5- الجآ إلى لا مركزية القرار 


على الرغم من أن دفع سلطة اتخاذ القرار إلى ما دون التسلسل 
الهرمي إلى مستوى أدنى ومتوسط من المديرين ينتشر بازديادء فإن 
هذا الشرط السابق لاتخاذ القرار سريع الدورة ينبغفي ألا يهمل. 
يقول ريتمان: «كثير من بنى اتخاذ القرار القديمة كان موروثا عن 
اناس ووا اک ھچ کان تقو رض أن الق خض الاد ماف 
كان آبله»» ذلك الافتراض لا يتعارض مع توقعات مستخدمي اليوم 
فحسب» بل إنه يهدر الموارد أيضا. حتى ب2 الجيش -المنظمة القيادية 
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والانضباطية التقليدية- يتمسكون بمزايا المستخدمين المفوضين: يشير 
مير إلى أن البحارة الأمريكيين اليوم قد تعلموا أن يقوّموا باستقلالية 
مضا مأ وبتظت را اة اوا رامخ لافار 

دورات الحياة الإنتاجية الأقصرء دورات تطور الإنتاج الانسيابيةء 
الانفتاح السريع والانغلاق لفرص السوق» جميعها تؤكد الحاجة إلى 
شمول طريق قرارات العمل التي تتخذ. 


استراتيجيات الدورة السريعة تساعدك على العمل بطريقة أُذگى 
وأسرع وعلى إعادة تشغيل عمليات اتخاذ القرار وتجهيزها 2 شركتك 


قراءات اضافية 
Blur: The Speed of Change in the Connected Economry by Stan‏ 
Davis and Christopher Meyer (1998, Addison-Wesley)‏ 


Real Time: Preparing for the Age of the Never-Satished Customer 
by Regis McKenna (1997, Harvard Business School Press) 


The Death of Distance: How the Communications Revolution 
Is Changing Our Lives by Frances Cairncross (2001, paper- 
back edition, Harvard Busıness School Press) 


FR 
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هل لديك ما تآخنذه؟ 


روبرت ج. توماس ووارین بینیس 


دخلت السرعة 2 اقتصاد اليوم» ولا سيما عندما تأخذ 2 الحسبان 
مقدار سرعة الارتدادات الخطرة التابعة من آحداث قد تبدو غير 
مهمةء ولكن الشرط الأساسي من أجل التنفيذ السريع واتخاذ القرار 
کے غالا هی مطر فد اة مات قاف اما وا 
كيف يمكنك أن تخبر إذا كنت أو كان المرشح لعملك يملكها؟ 


س 


ج البحث عن كتاب الإغريق والغرباء. اكتشفنا خصائص 43 رجلا 
وامرآة - نصفهم دون الخامسة والثلاثين من العمرء ونصفهم فوق 
السبعين» ممن أثبتوا قدرتهم على القيادة بسرعة 24 وسط مجموعة 
كبيرة على نحو ملحوظ من الأوضاع. الغرباء من آمثال دي هوك 
وروبرت كاندل الحامل للقب فخري (فيزا) ء وروبرت کراندول» رئيس 
سابق للخطوط الجوية الأمريكية كانوا 2 مراكز قيادية مدة طويلة: 
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وأظهروا بوضوح القدرة على استخدام أكثر من نموذج قيادة واحدء 
وفيما يتعلق بالغرباء كانت مقاييس اختيارنا النتيجة التي حققوهاء 
وكذلك شهرتهم» نحن نختار أفرادا أمثالهم يُعرفون بأنهم يتأسون 
بنماذج مثل: ويندي كوب» مؤسس التعليم غير الربحي ے4 آمريكاء 
وجيف ويلكر. نائب رئيس رفيع لموقع آمازونء كوم. ومقابلاتنا على 
مدت س تتن قد آاقرڑت بحن الست هارات اة هخ الإعسطاء: الذي 
ينجحون ج البيات الرفيعة. 


إنهم يزدهرون 2 أوضاع مخفقة 


يقول المنظر التنظيمي كارل ويك إن مثل هذه البيئات تتطلب بوصلة. 
لأنه لا يوجد خرائط. أو أن المتوافرة منها بالية على نحو مؤسف» مدارس 
العمل مثل برامج تدريب الضباط ے2 الجيش الأمريكي» قد درست 
فيالق من الخريجن التقنية i alal‏ للقيادة من ا هذه البيئات 
عملية مستمرة من الملا حظة. والتوجهء والعمزم» والعمل. ولكن القادة 
الذين قابلناهم عرضوا مقاربة لوضع الاتجاه مختلفة جدا عندما تجابه 
و وا فوش ويا أو قير ھالوفة شىء ٤ء‏ ما ندعوه «(4-[۸» وهو اختصار 
ل: اعمل» تعلمء تكيف» وهو شيء يختبره فادة السرعة من أجل تقدم 
المعرفة. إيان كلارك البالغ من العمر 24 سنةء المساعد 2 إيجاد شركة 
سوفت ویر «آبریزر» کوم يصفھا کما لو كانت دوما 4 البحث عن أشياء 
أنت لا تعرفها لاعب كرة السلة جون وودن قاد فريقه إلى سبع بطولات 
وطنية» ولکن عندما نساله متی شعر بالانحدار کان يجيب «لم أشعر 
البتة بذلكف». 
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القدرة على الازدهار 2 فوضى تنمومن اعتقاد القائدة آنها تستطيع 
أن تتعلم من مصادر متنوعة. موريل سيبرت المرآة الأولى التي اكتسبت 
مقف د ا ہے بورض ة تیویورك: تش فط علی تفس ھا گی قری العالم من 
عدة منظورات: منظورهاء ومنظور التابعين لهاء وأندادهاء وزبائنهاء 
ودائنيها والمنظمين. ووضع نفسها باستمرار 4 شؤون الآاخرين يخلق 
توتراً يدفعها إلى أن تنظر إلى ارتباطات لم تكن تراها من قبل. 
انهم يقودون بيد ناعمة 

اسل سارعا أو لاعب تتس ما هو الموقف السليم للافتراض عند 
الاستعداد لاتخاذ خصم غير مألوف أو استقبال خدمة؟ الإجابات التي 
تحصل عليها من المحتمل أنها ذات صلة بالاستجمام» أو شدة التركيز. 
رالاسشقه اد لیر ٹرش اسل قاف أ تا جا کیت قود ظروف پیز 
سرن الأكثر ا خالا آثت خضل على إجانات محقانهة جد ا ,والحق 
أن ما يتبادر للذهن عندما تستمع إلى سكاي دايتون» الذي قاد 2 
التاسعة والعشرين التوسع السريع لمزود خدمة الإنترنت )متاطا٣ة8.‏ هو 
الوصية التي يقدمها ركوب العربات: اركب بيد خفيفةء لا تمسك بشدة» 
لا تدعها تمشى وحدها دون أن تضبط الحصان. هذا يمكن الراكب 
من إرسال تصحيحات إلى الحصان عند الضرورة ونقل خبرة الحرية 
فقدها. لقد عرف دايتون أنه يستطيع أن يحرر القيود عندما يتحدت 
إليه حرفيا مرشح K80‏ للقيادة ج الجبال الخطرة. 

قادة السرعة يتعجلون ضم الناس من حولهم به حل جماعي 
کد الزات كاو اباتع من ال ة عاماء مدرو رة 
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قورة الس يارات بر ذا مم قاندرب يوذء أن الفرق ألقوذة جیدا تعرف كيف 
تعالج مشكلات بسرعة» وهي ماهرة 2 تقرير كيف تتخذ قراراء سواء 
-على سبيل المثال- مسألة ينبغي أن تحل بالإجماعء وصوت الأغلبيةء أو 
بالأكثرية التي تشعر بمسؤوليتها عنها. 

الوقت نه يس تطيع قادة السرمعة اتخاد قرارات صارمة. 
وحل النزاعات بسرعة, وأن تكون توجيهية عندما يجب عليهم ذلك» 
مع النجاح 2 الاختلاط, تلعب الثقة بالنفس دور بارزأء ولكنها ليست 
عجرا ہورچیانو سا آنھا لیک توردسیاه بل هی کاچ 5 امات 
عميقة الجذور 2 القيم يمكن لتطبيقها أن يمتحن» وجوهرها غير قابل 
للتبدل. يمكن أن يتخذ كل من دايتون وكاو قرارات سريعة تغير وجهة 
فريقهماء وتشير إلى فطنتهما بوصفهما مفاوضين؛ لأن معتقد اتهما 
العميقة عن كيفية معاملة الزبائن -والحق جميع الناس- تقدم مهمة 
توجيهية: إنها تعطي معنى للاتجاهء وبذا تساعد على توفير الوفت. 
إنهم يكسبون الضبط على الخطوة وجريان الوقت. 

مثل المحترفين المتميزين» يمارس فادة السرعة مهارتهم من دون 
جهد وبمرونة. إنهم كالسحرة يبدون قادرين على تجاوز الأعباء 
البدنية. ومثل الفنانين شديدي البراعةء يستخدمون الممارسة 
لتجنب آن يصبحوا رهائن للوقت: إنهم يتعلمون 2 حين أن الآخرين 
يراقبون فقط. أو يعملون بطريقة طائشة.» هذه الصفة المميزة هي 
ربما الفارق الأكثر عمقا بين أولئك الذين ينجحون مثل الرؤساء وبين 
الذين يخفقون. 


100 


كثير من الموظفين الإد اريين الكبار يشكون من آنهم ليس لديهم 
وقت للسارسة لأن عليهم أن يشجزوا مسلا باستمرأرولكن ال راقص ة 
المحتفلة ومديرة الرقص تويلا تارب تمارس ذلك وهي تؤدي عملهاء 
نقد كرست القدرة على التلم والأد اء الوقت الحقيقى معبرة غالبا 
عن أفكارها بعدّها وسيلة لإشراك آخرين 2 عملية التوافق. 

ف. ساندارا جان» الرئيس والمدير التنفيذي 4 شركة بهارات للنفط 
يجعل الوقت يؤدي مهمة مزدوجة بتحويل كل محادثة إلى فرصة للتعلمء 
وكل تحد ج العمل إلى درس ج القيادةء وقد طور ساندارا جان القدرة 
على آن يخطو خارج اللحظة الراهنة كي يرى نفسه 4 خضم العمل إنه 
قادرعلى أن يلاحظ الموقف» وأن يتفكر 2 استجاباته لهاء وأن يعدل 
موقفهء حتى 2 آثناء التركيز على المكان والزمان. وخلال أربع سنوات 
حول مؤسسته من مؤسسة صغيرة ذات برنامج استخدام تابع للدولة 
إلى شركة خاصة نابضة بالحياة ذات أرباح عاليةء بالرغم من عدم 
وجود حمايات حكومية. 

كقأان أستاذ القتون: قان القاكدة الس ريمة تخطط لاس تجاباتها 
م آل اف وا جوا الخرون. التما رة الد اة قار هزات گرا 
قد زتها على ا لم ارزگ فما فو أت وهكذ أ فائك عندما حال قاددة 
سريعة كيف تعرف آنها اكتسبت السيطرة على الوقت فإنها من المحتمل 
أن تبتسم» ثم تنفي» مثل كواتشس ودون التي لم تعان البتة الإخفاق. ثم 
وثبت إلى اختراقها الثاني 2 الإنتاج» آو القرارء أو الفكرة. 
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فمل نسرهة عندما بكون الأقتصاد ظا 


. تت 5% ئ 


عقد روبرت نارديلي» 2 أسابيعه القليلة الأولى وهو موظف جديد 2 
مخزن محلي 2 شهر كانون الأول عام 2000ء اجتماعات 2 ثلاثة ياح 
مع موظفي الشركة والتقى مديري المخازن لثماني مدن 2 ثمانية أيام» 
ثم توجه إلى أمريكا الجنوبية لعقد اجتماعات مزدحمة مع المستخدمينء 
والبائعين. والمتعاقدين» وعندما آمضى الأشهر القليلة الآتية 4 زيارة 
ما آمكنه من المخازنء وانهمك 2 صرف آجور لعدة موظفين رفيعي 
المستوىء وأعاد تعيين خمسة موظفين كبارء وقلص طبقة من الموظفين 
بحيث أصبح جميع رؤساء الأقسام يرفعون التقارير إليه مباشرةء لاذ ا 
هذه الخطوة الخطرة للغاية؟ عندما جاء نارديلي إلى المجلس» كان هوم 
ديبوت يختبر مشكلات الكفاءة التي تقلق شركة نمت بسرعة كبيرة 
وحجم كبير: ج كانون الثاني (يناير) 2001 عانت الشركة ك الربع 
الأرل اتتقاضص امراك سد 1# غاما دوم هةآ قن اتصبب رصف داف 
بالوضع الدائري. ونارديلي ببساطة يريد ألا يجعل الشركة تنتظم 2 
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حتى 2 الأوقات الجيدة فتاك جز ء هين الاحتفال بذلك العمل 
الحلم - رئيس قسم» موقع 4 فريق الإدارة العلياء أو ربما حتى 2 
الإدارة التنفيذية 0)80 لقد تعودت أن تلاؤم الانطباعات التي صنعها 
دوران الأرضء» والانتصارات. أو المعوقات التي تختبرها 2 أثقاء الطور 
الأولي لمركزك القيادي الجديد سيكون لها تأثير متفاوت2: كيف 
لظهرك أن يقوّم» ولكن مع اقتصاد لا يزال باقياء ويأخذ على عاتقه 


س 


عياءة القيادة يحمل الان أهمية مضافة» ویجتدب تدقيةا اكا 


يقول خبراء من آمثال ميخائيل واركنزء مؤلف «الأداة»» «تحولات 
القيادة». والبروفيسور الزميل 4 «مدرسة هارفارد للعمل»: أنت تحتاج 
أن يكون لديك أناس مفعمون بالطاقة والتركيز على حل مشكلات عمل 
مهمة ضمن أشهرك الستة الأولى. يقول آخرون من أمثال فرانكلين 
ديلانو 2 إدارة روزفلت الأولى: لديك 100 يوم لوضع الأمر تحت 
ولايتك» ومن الواضح أن ظروفك الخاصة سوق تقوم بدور حاسم. 
يقول البروفيسور 2 مدرسة العمل التجاري ب2 هارفارد جون كوتر: «إذا 
كنت 2 السادسة والعشرين من العمرء و2 أول موقع قيادي لك» ولديك 
تاریخ طويل ة موس ة مستعرة جيد ا طلديك فرصة كبيرة للمتاوزة» 
ولگ ١5‏ فا الف ر كق شرف اة وو رة حول ساقاق 2 
يوم هي صفقة كبيرة». 

مهما كان إطار الوقت مضبوطاء فهو قصير بلا ريب» ويزد اد قصرا. 
يلاحظ كوتر 2 كتابه الكلاسيكي (قيادة التغفيير) أن مبادرة لتغيير 
واسع تستطيع أحياناً أن تأخذ 7 سنوات حتى تكتمل. يقول: هذه الأياح 
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أت حص لت علی نحو ڈلات ستوات فقط حتی تقجڑهاء واذا كنت د 
وضع دائر فأنت تحتاج إلى وقت أقل وفقا لدراسة «بين وش ركاه» عن 21 
تحول 4 العمل على مدى العقد الماضىء وأكثر الدورات نجاحا تحدث 
تم ھر 

ولكن إذا افترضنا أن شركتك لا تحتاج إلى ٥۲۸‏ ثمة مسائل 
تدريجية تضعها ب2 ذهنك» حتى وآنت تحاول أن تسرع اتخاذ القرارقدر 
الإمكان» آنت لا تستطيع أن تعطي كل مشروع الوزن نفسه» إذا دخلت 
2 انفجار لبنادق تهاجم جميع الجبهات فأنت تخاطر بخسارة حلفاء 
مهمين. إليك بعض النصائح حول كيفية تنفيذ فلسفة كسر السرعة من 
دون أن تسحق الناس الذين تحتاج إليهم أكثر. 


حاول أن ترتقي خطوة إلى أعلى 


ذا گنت قادما انی مر گر قیادی من الخارے فقد يگرن لديك الكثر 
لتقعلمة عق أهذاقف الق ر كةو تقافهاءوزباتتهاء وريما حتى الصتاعة 
فيهاء وعليك آيضا آن تبنى شبكة دعم بغض النظر عما إذا كنت 
مصدافيتك ك المركز الجديد. 

كان بروسس كلافلين» الرتيس والمدير التنفيذي ل 3 كوم يتمتع 
بشهرة آصيلة عندما ضم شركة شبكة الاتصالات 2 شهر آب 1998. 
کان نائب رئيس بارذاً ومديراً عاما 2 «ديجيتال» وقبل ذلك کان 
قن مکی 22 تة تا ححة ا قانةة فة اظ حیت الق خت 
«ثينكياد» للحواسيب الشخصية. 


چ 
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شىء ما يمكن أن يأخذوه إلى القلب 
القدرة على الرؤية -والشعور- والتغيير 
... 2 السنوات منذ أن كتب الكتاب الأفضل مبيعاً «التغيير القيادي» 
يقول الأستاذ 2 مدرسة هارفارد للعمل جون كوتر: إنه طور «تقديرا 
أكبر لحدود أهمية الإثبات التحليلي للاشخاص -الإثبات لهم بالمثال 
مس عواطفهم». يكتب كوتر 4 كتابه «قلب التغيير» (مدرسة العمل 
هارفارد 2002): «تغيير سلوك الناس هو مسألة أقل أهمية من اعطاء 
الناسس تحليلا لتآثير أفكارهم بدلا من مساعدتهم على رؤية حقيقة 
تأثير مشاعرهم» كل من التفكير والشعور آساسي» وكلاهما موجود 
ك المؤسسات الناجحةء ولكن جوهر التغيير هوك عواطفناء التدفق 
ب4 تبدل رؤية التغيير أكثر قوة من التحليلء والتفكيرء والتغيير». 
وهكذاء فإن المكاسب الفاعلة جداً القصيرة الأجل لا تخدم 
فقط الغرض التحليلي لتقديم تغذية راجعة مهمة لتغيير القادةء 


ومع هذا فإن كلافين لم يكن يعتقد آن هذا السجل المؤثر قد آعطاه 
آي وقت إضاے كي يحصل على ما يريد. وهويقول «هناك جدل دائم 
خول كم سن الس رهة تحتاج كى تحرك المؤسسة. هل أذهب بعيدا 
جدا بسرعة بالغة؟ قناعتي أنه 4 معظم الوقت كانت الإجابة: لا. 
مهما كنت تفعل» افعلهء أسرع» أي خطآ ارتكبته عندما لم أتحرك 
سريعا وعميقا. 
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فيما يتعلق برؤيتهم وإستراتيجياتهم» إنها تخدم الأغراض العاطفية 
الأتية أمضاً: 
e‏ «تعطي اولك العاملىن بدأب لتحقيق رؤيةء الشاء والاستحسان». 


١‏ «تبنى الثقة 2 الجهد» وتجذب آولئك الذين لا يساعدون 
بتشاط لعكد». 


© ا القوة ا عن السخرية». 


ثمة متال يستشهد به كوتر عن دائرة النقل 2 حكومة الولاية التي 
کانت تحاول أن تبنی دعماً لبادرتها 2 اتير من أجل الفوز على 
سيناتور ولاية أساسية گان بماك شر كة شاحنات. وضفت الداترة 
2 قمة جدول أعمالها تحديث 15 شكلا تتطلبها الولاية كل سنة. 
وقد خض ت الداترة التوكيق الضروري إلى ص يغة واحدةء من 
دون آن تقوض آي مهمات تحتاج إليها الحكومةء وسرعان ما 


أصبح السيناتور ا e‏ لميادرة الدائرة. 


ولكق العمل مؤمسة یمگن أن یگون شاغطا جداء لذا من الأششل 

أن تبد أ المهمات قبل يومك الأول بے العمل الجديد. يكتب ميكائيل واتكنز 

دان سیاشا آرت «اللصحيح من البداية» هو مفتاح بداية فوية خارج 

الجدران إ ذالم تكن متد رسا اللطالب اليومية ج العمل الجديد 

م تطيع أن تم الكخير من الس اقل الأكثر إس تراتيجية التي تواجه 
الوحدة أو المؤسسة التي تتضم إليها. 
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حاو ل أن تجرب شيا مخ هدا آلرفة الانتد الى مسستخذمك الجدين. 
اس تخد مة کی تقس گ لی التاس 1ے سس 2 وایضا س الاس آلذین 
غادروهاء كما ينصحنا جون ت. غاردنر» نائب رئيس شركة التوظيف 
هيد ربك و تر افر ءاجر قاق ةة متو حول ما برق هفات ما 
هي المسائل» وما هو ما تتفوق به حقا وما لا تتفوق به»» جرب أن تختبر 
الرجل الأول 2 الشركة والطريقة التي يستطيع بها الزبون ذلك» آنفق 
ایسا وقا مغ فسات اکان مادم وی وك 


ويضيف غاردنر: إنها الطريقة الوحيدة للحصول على فهم واضح )ا 


ابن رأس مال اجتماعيا 


لم یکن بیل کاتوشي لديه وقت فائض قبل أن يتسلم عندما آصبح 
رئیس عملیات شمال آمریکا إكويفاكس 4 شهر تشرين الثاني عام 
9. وحدة شمال آمریکا التی ترکز على خدمات تقرير اعتماد 
الزبون» مثلت جوهر العمل -ثلاثة أرباع عائد الشركة الإجمالى- 
ولكن لأنها كانت 2 ضائقة أليمة كان سهم إكويفاكس 2 هبوط. 2 
الأشهر الثلاثة الأولى حقق «كاتوشي» نظام قياس «بالانسد سكوركارد» 
بمساعدة مساعد ته التنفيذية أن دريك التي تعمل منذ زمن طويل _2 
إيكويفاكس التي أصلحت نموذج الحكومة. 


4 البنية الجديدة ينفق كاتوشى مع عشرة من القادة الكيار -هم 
تقاريره المياشرة.ء جميعهم لديهم الخطة الحافزة نفسها- اثنتی عشرة 
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ساعة سا ےگل شھں مسجتسین 2 فلات تجسیذآت تمزه مچاس 
تطوير العمل الذي يركز على الإنماءء لجنة تعمل على نقل التكاليف من 
عمليات عمل تجاري أساسيةء وطاولة مستديرة للتنمية الاختصاصية 
مكرسة لمسائل التأجير. والتدريب والتعويض. 

تهضست ود ات امو نكا التالية بصب وز و دز اة مخ #ترهاء جلاب 
الربع الأول عام 2000 الأول من ثمانية آرباع متعاقبة من زيادات سعر 
الحصة ل |إيكويفاكس» وهو رقم قياسي لا يقارن 2 تلك المدة من قبل 


آي شرکة آخری 2 (س و ب) 500 کما يدعي کاتوشی. 


آنجزت کاتوشي کل هذا من دون استبدال آي واحد من قادة الوحدة 
آم رق ست العمل گان على أق أعتعك على قري ق المد الذي كان د 
محله كى يخبرني كيف كانت معابير الأداء المناسبة. كنت آحتاج إلى 
الحديدة آماح حناجرهم». 


لا تتوصّل إلى جميع الإجابات 
المعايير الشخصية الرفيعة والثقة هى المؤهلات التي تجعلك مناضسا 
قويا من أجل القيادة: وهي د آتها يمك أن تش هم2 س قوطك إذا ما 
قادتك إلى الاعتقاد آنك تستطيع أن تفعل كل شىء بنفسك» الخطاً 
الشاك أن فور علا هد جا واوا هااا اة سرد 
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يقول وايتكنز: «الزعماء الجدد يقعون 2 هذه المصيدة بالعجرفة أو 
عدم الأمن أو لأنهم يعتقدون أن عليهم أن يظهروا حاسمين ويخلقوا نبرة 
مباشرة». بالطبع مديرك سوف يتوقع منك أن يكون لديك بعض الأفكار 
عندما تأتي إلى السفينةء ولكن من الصعب أن تستجمع المستخدمين 
فف[ 3 اترو أن خققرخاقك قر سروس ق جیا :بدلا من ختك هیا 
للشعور بما تريده أن يتحقق» ولكن اسمح للحقيقة التي لا تزال تتعلم 
القيام بها. 

بعد أن أصبح روبرت أ. ايكرت رئيساً ومديراً تفيذياًلصتع الألعاب. 
سرعان ما تبي له أن «الاعتراف بنقص معرفتى بشأن أفراد الشركة 
ونقص ثقافتي -السماح عملي ا للموظف أن يكون «مديرأ» 4 أوضاع 
معيلنة- فد ساغدنی فليا فى القبادة [ء اين هكا القبادق دة 
هارفارد لشؤون العمل» ت2 2001) .بے وفغت باكر سعى ايكرت إلى ملء 
بعض المراكز بأفراد عمل معهم 2 الماضيء» واليوم هو سعيد لأنه لم 
يعمل متسرعأ لحل جميع هذه التعيينات: نا كان لم يصغ إلى نصح 
القيادةء فقد انتهى به المطاف إلى التعامل مع بعض المديرين الكبار 
الذين كان أسلوبهم غير متوافق مع ثقافة ماتل. 

يقول واتكنز: «الانطباعات والأفكار والمشاعر القوية عن كيفية 
التعامل مع المسائل -وهو المنظور الذي تتبعه شبكة من المستشارين- 
يمكن آن يكون آكثر أهمية من التحليل المالى 4 صنع قرارات باكرة 
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التركيز على المكاسب قصيرة الآجل 
يعتقد واتكنز أن الهدف للطور الأولى لموقعك القيادي الجديد ينبغي 
أن يكون بناء قوة دافعة نحو ما تهدف إلى إنجازه على مدى السنتين أو 
الد لاقت القادمة. ويقول: وگن هرم اجل ناء الزخم «تحتاج إلى إعطاء 


آل رلو اتی آبنعغ الع وء الاق ارات باكر دلق اسا ا زف 


لذا انظر إلى المشكلات القابلة للحل المهمة إستراتيجيا ورمزياء 
على سبيل المثال: الطرق الضيقة التي تقلص الإنتاجيةء والقرار المؤجل 
بالمواربة» أو البرنامج الذي يفتقر إلى برنامج إداري محفز (انظر إلى: 
«شيء ما يمكن آن يأخذوه إلى القلب: قوة تبدل الرؤية والشعور»). 

ويشرح أحد القادة «عليك آن تحقق بعض الانتصارات بحيث 
يشمر الناس بالراحة بالنسبة إلى أنفسهم»» كما يشرح أحد القادة 2 
«الصواب من البد اية». والخبرات المتطورة التي تحصل عليها من العمل 
لا تقدر بثمن» كما يقول جون غورفيس. الزميل 4 برنامج رفيع 4 مركز 
القيادة الخلاقة. «كل تحد سوق يهيئك إلى تحد ثان أكثر صعوية: 

و2 الواقع أنت تضع الأساس للنجاح المستقبلى لوحدتك - ونفسك 
ياء 
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قراءات إضافية 
Right from the Start: Taking Charge in a New Leadership Role‏ 


by Dan Ciampa and Michael D. Watkins (1999, Harvard 
Business School Press) 


e 


و ا ک۱ 
ار ا 


4 
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لا تهدر المال أو الوقت المفيد 


بعد وضع سیی 


جيمي غيترمان 


لش حتفت تطورا متا رقیعا جنيد أ له ركتلت والآن بعذ س 1ة 
الأاشياء ليست على ما يرام مع تنبؤات سنة خلت بأن الزبائن كانوا 
يحتاجون إلى إنتاجك» فإن السوق قد تغير. والاستجابة غير محققة على 
العو الأقضلء أنة لن تستسلم وتلق عشرة ملايين دولار» هل ستقعل؟ 
يقول الخبراء: الظن أن إنفاق بضعة دولارات على مَنتّج مشؤوم هو 
اعرا الخ اطع و أن السك بح كانت مرفعة واف راتان که 


٣ 


بالفائد ة. هو خطا يقترفه الناس على نحو منتظم عند اتخاذ القرارات. 
قل استادڈ اسھ اوتا الاوئے 

لا تسقط من أجل ذلك النوع من التهدئةء الحكمة الإدارية الحقيقية 
تستند إلى نوع من النسيان.. القدرة على تجاهل الاستتثمارات السابقةء 
رالتگاليفة والقواقد: وعلى الق ر كيل بدلا سن الاد تارات الماد بة 
ا تة والتگا »ورات القر او الخاضنے اليد ولكق سن الضاتف 
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اقفو ة العام غل فحص ابتار اف ساة يدو مكطةا تاا ائ 
ما إذا كان الاستثمار استثمار وقت آو مال؛ ولأنهم معتادون أكثر تعدا 
النقود فان من المحتمل أكثر أن يعطوا الأولوية والأهمية للاستثمارات 
النقدية 2 تداولهم. 

عندما تجابه بمعلومات غير كافية وضغوط الوفت الضيق» يستخدم 
المديرون على نحو نظامي تبسيط الإستراتيجية المعروفة باسم 
موجهات القضاء لمساعدتهم على اتخاذ الطرق المختصرة. المشكلة هي 
أن النفسية البشرية تدخل دوما ضمن العملية» وتقود إلى انحرافات 
مغرفية -استنتا جات قاتمة على سوء ادراك أو استنتاجات خاطئةء 
الكلفة الباهظة هي مثل خاص للانحرافات المعرفية- استنتاجات 
قائمة على ملاحظات خاطئة أو استنتاجات مغلوطة. والكلفة الغارقة 
ما هي إلا مثال خاص للانحراف المعر2. 


ماکس ه.بازرمان» وجيمي اسیدور شتراوس استاذ كلية إدارة 
الأعمال 4 مدرسة هارفارد للأعمالء ومؤلف عدة كتب بما ب4 ذلك 
«الحكم على اتخاذ القرار الإداري»» يشبه هذا «التصاعد غير العقلاني 
بالالتزام» بالوقوف عند محطة حافلات النقل ساعة بعد ساعة 2 نقطة 
ماء عليك أن تعترف أن الحافلة لن يأتي. 

گي شمن أنك لن تص فد آلثراآم نش ر کتكف متت آو ت خص: أو 
استراتيعية ورام التق ة امقر ة إي ك مابش الآشكار اللجزية 
والمفيدة كي تساعدك على أن تحدّد الكلفة قبل آن تهدر الكثير من المال 
ایک ا 
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لا تهدر المال أو الوقت المفيد بعد وضع سيئ 
1: لا تتخن خبارات لتبرر دقط 
قرارات سانقة 


إن سياق الكلام يحدّد دوماً أي قرارات اتخذت وكيف اتخذت» لقد 
قيل إنه لأمر حاسم أن تدع سياق الكلام غامضأ وهو الهدف الأكثر 
أهمية لاتخاذ القرار: اتخاذ قرارات سليمة قائمة على مؤثر ات متف اة 
مص ود5 ریس اتص ہے قرآزات آ بک ا جر مهدا دخا نه 
ببساطة استأجرته» وأنت لا تريد أن تتهم بأنك متقلب الرأي» أنت لا 
توسع خطوطأ إضافية من الثقة إلى شركة مكافحة أخفقت بشدة 2 
قى وا اها لاك قط احخذت الق رار الأرلى بان تهب دسا م 
القرظن وقد الف رة آ ن رها واحدا آخ ر سوف شیر کل شىء 

عليك أن تكون قادرا على أن تميّز أن قرارا باكرا كان خاطئًا: «المدير 
الذكي عليه آلا يكترث بتكاليف ضحلة والقرارات التي ساقت إليهاء. 
يقول ديفيد إي بيلء الأستاذ 4 مدرسة هارفارد للعمل التجاري ومؤلف 
عدة كتب حول اتخاذ القرار «عليك أن تنظر إلى التكاليف والمنافع من 
الس ير قما: هل ص تمر الحرت قذما سادا إئى أملء أم قبل 
فة آن حفاكت شیا اكا مم 

ثمة خطاً شائع يقود إلى تكاليف باهظة: الفشل 2 جمع دليل 
جار جى لهرير قران هنا مب ات القراد ومرن كاتف بامطة 
لأنهم لا يصدقون أن أناسا غير المشرفين عليهم بمكن أن يتظروا 
إلى مأزقهم. عندما تجابه بخيار ما إذا كنت تتحرك إلى الأمام 2 
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مشرو ما قاستة ر أقبر عدة سى من الكخرين والبارضين غالبا 
ما تكون المواقف الحذرة نحو اتخاذ القرار -التى يمكن أن تؤدي إلى 
مصيدة- متوقعة أكثر عندما لا يعد صانع القرار الصورة الأوسع» آو 
لا يستشير مصادر خارجيةء كما يؤكد الأستاذ شلومو بينارتزي من 
جامعة كاليفورنياء والبروفيسور ريتشارد ثالر من جامعة شيكاغو. 


یقول وارین بوفیت: «عندما تجد 
نفسك ب4 فجوة فإن احسن شيء تستطيع 


ان تفعله هو أن توقف الحفر». 


عندما تنظر إلى الخارج» سيكون من الأسهل أن تتجنب الصعود. 
2 عام 1995ء جعلت شركة الطيران الأمريكية نفسها معدة للبيع» وقد 
هناك توقعات كثيرة أن العروظض س وف تتس اعت :ول وف تج ن 
ال ركان آگق ر وآکتر سن لان :خخا سن أن خم ار ة الق رآ سوق 
تحعلهما تخسران سمعتيهما. 
هته شارت الی آنھا لن تزاید على «طیران آمریکاء الا اذا زايدتة 
«یونایتد» أولا. اذا حخاتث ذلكف فان أفیز گار تتوفع حرب LET‏ 
وقد حلد ٿث اؤ «يونایتد» لم تقم بمزاودة أولاء وكذلك لم تفعل «آميريكان» 
باغطظاء متافستها فرصة للا غناء قبل أن قد أ العروضء حمت «أمیریگان» 
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2- ركز على نوعية القرار 
بدلا من نوعيه الناتج 


تشد کل قری قر ارات خاطة آحیانا .تی الخیراء لا وم تطیعون 
التتبؤ بكل نتيجة محتملة. كثير من صانعي القرار يقع 4 مصيدة 
الخطاآ؛ لأنهم يخشون من أن يحاسبوا على النتائج التعمسة من 
قراراقهم الجيدة آنذ اكه ومن کم ذا گنت تقامل مع ض ات قرارات 
تستطيع آن تمنع صعوبات الالتزام بأن توضح آلا أحد سيعاقب بسبب 
عدم نميزد. 

یقول هوارد رايفي» لاسا الفخري 2 مدرسة هارطارد E‏ 
«غالبا ما يوم الناس لسوء الحظ بنوعية الناتج بدلا من نوعية القرار 
غالبا ما رسف ف اتر من لوش ع أثراهن تدرا على الغو أذا كان 
صانعو القرار يتجنبون التغيير يمكن للمشروع أن يتقدم ببطء من دون 
أن يكونوا مسؤولين» القرارات الجيدة يمكن أن تؤدي إلى نتائج سيئة 
حتى بالنسبة إلى صانعي قرار جيدين» أي عملية مراجعة خارجية, إذا 
كان لا بد من واحدة 2 تلك اللحظةء ينبغي أن نأخذ ذلك 2 الحسبان. 
والا فالشخص الذي يفكر 2 آنه سيّطرد بسبب نتيجة سيئّة يمكن آن 
يظل مطاردا بالنتيجة, لأنها قد تتغير وهو يُبرأء ولكنه يعلم أنه لن يبرا 
اة اذا عاد الى أتخطة الآ هة م اتس الق رار ته رون اتسلاطا 
شديد ا نحو بد اثل تؤبد الوضع الراهن. 
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كما كتب ريفا والمؤلفون المشاركون جون هاموند الثالث ورالف 
ل .كيني 2 «الأفخاخ الخفية 2 اتخاذ القرار»» ويشرح ريغا «عندما 
تمتو الور يصت يع ص اف القراز آكق رقا إز اع أعمال الس رة: 
مثل تغيير المجرىء واللامبالاة. والاستمرار ج جر الشركة إلى الطريق 
الخاطئ. إذا مشيت مع الأمور كما تمشى الآن فالاشياء قد تتغير. 

ويقول ريفا: «تأتي تكاليف الوقت الضائع عندما يكون الناس_2 
ضيق» ويخشون التفكير»» «الناس يفكرون 2 أن مشروعهم يتراجع 
وحياتهم تسوءء ولكنهم جامدون» ويخشون التغيير. إنهم عاطفيون 
جذاء ویش برق بالوضشم القاقم: الد یر اتی بحتام إلى أن يرق هتا 
يحدث» فيما يتعلق به وبالآخرين» وعليه أن ينقذ نفسه من المصيدة.. 


3-كلما وازنت ما بين وقتك والمال آاکثر كنت اكتر 


حساسية ازاء مصددة الكافة 


ذلك هو الاستنتاج الذي يصل إليه البروفيسور ديليب سومانء 
الأستاذ 4 جامعة هونغ كونغ لتسويق التكنولوجيا والعلم» استنادا إلى 
سلسلة من التجارب العميقة التي أجراها. 

وكما يلاحظ 2 مقالة أخيرة 2 مجلة اتخاذ القرار السلوكى فإن 
مصيدة الكلفة تميل الى أن تظهر عندما يكون الاستثمار مسألة وقت. 
ولكن لما آأصبح الناس آكثر خبرة 4 تقديرهم الذهني للوقت -أي إنهم 
قادرون علی تحویل استثمار للوقت إلى ما يساويه نقد ا- فإن قراراتهم 
بات من المحتمل أكثر أن تصبح منحرفة بتكاليف الوقت الضائع. 
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4- استخدم قواعد القرار للحيلولة 
دون تفکير ضبابي 

4 منافشة حول اتخاذ القرار الإداري يطابق بازرمان سيناريو 
مشترکا: اقروت شخضصيا آن ق شخدح مديرة خد نة فور اة 
ارق مسن أجل أن يسل لدف ومع أك ركت آدا هدازا قان 
التقارير الأولية أفضادت بأنها ل تۇدى عملا گما دا مات: هل ينبغی 
الاستفتاع عفهاة ریما ل قسقط قا آن فمل ستری آداتها الحائى: 
ومن ناحية أخری, تقد اسنطمرت مقد ارا يرا تد ياء والآكثر من 
ذلك قد تكون 2 مرحلة التعلم فحسب» وهكذا تقرر أن تستثمرها مدة 
أطول قليلاء وتقدم مصادر إضافية بحيث تستطيع آن تنجح. 

ولكن مع هذالم تقدم ما كان يتوقع منهاء ومع أنه يوجد لديك 
مبب آكبر «لوقف خم اكرف» فاتك الآن قد ام نمرت أكثر 2 هذا 


الاستخدامح». 


کت من صانعى القرار يقعون 2 
مصدةه مكلفة ؛ لانهم لح دخشون ان د حکہ 
عليهم بالنتاتح التحسهة لقراراتهم الجيدة _2 


و قت ما 


الأهداف الدفقة تمگن أن ف اعد ك على جني هذه الدورة الت ا 
ھاي ة لھا سن توش ید قر آرات یاگرة [ذ آ گت ق اس ج مقدمامقدار 
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الوقت والمال اللذين ترغب 2 استثمارهما 2 مشروع أو مع شخص ما 
قل أن تق دا2 رة نتائج معينة فأنت معرْض بدرجة أقل للوقوع د 
مصيدة مكلفة. قال ولدين بوفيت» بوصفه مس توا کا «عندما 
تجحد نفسك 4 حفرة» فإن أفضل شىء تستطيع أن تفعله أن تتوقف 
عن الحفر»» مثل هذه الأهداف تخبرك آين تضع المجرفة» إنها تمكنك 
من أن تركز -كما يقول بازرمان- «ما بين أوضاع يكون الإصرار فيها 
الصرف من الخدمة وأوضاع لا يكون فيها ذلك 


Judgment in Managerial Decision Making, Se by Max H. 
Bazerman (2001, John Wiley & Sons) 


“The Mental Accounting of Sunk Time Costs” by Dilip 
Soman (Journal of Behavioral Decision Making, Vol. 14, 
2001( 


“Risk Aversion or Myopia?” by Shlomo Benartzi and 
Richard H. Thaler (Management Science, Vol. 45, No. 3, 
March 1999) 

“The Hidden Traps in Decision Making” by John S. 
Hammond, III, Ralph L. Keeney, and Howard Raiffa 
(Harvard Business Review, September-October 1998) 
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أي مشروعات تمتلك 
الاعلان اليارع؟ 


بول مايكلمان 


أنت لا تستطيع أن تقوم بها جميعاء إذن ماذا أنت فاعل؟ ما الأفضل 
لهنتف. ها الأفضل لفريقكت. آوها الأفض ل لق ر گتعة هل تختطف 
الثمرة المتدنيةء أم تصل إلى النجوم؟ 


اختيار آي مشروعات لمتابعتها وأي مشروعات لا تهتم بهاء هي 
القرارات الأصعب والأكثر أهمية التى يواجهها أي مدير مؤسسة. «هناك 
دوما مهمات أكثر إنتاجية من أجل الغد من وجود وقت للقيام بها وفرص 
آگثر من وجود. آتاس قادرين للعناية بها» هتا ها يقولة دراکر 2 كتارة 
التقليدي: «مدير المؤسسة الفاعل» (هاربر كولينز. 1967) . وهكذاء فإن 
الحاجة الى اختيار الأولوية مستمرة. ويكتب دراكر: «السؤال الوحيد هو 
من سيصنع القرار المدير آم الضغوط؟ 

إذا سمح «للضغوط أن تتخذ القرارء فإن الواجبات المهمة سيّضحى 
بها بالتآکید». 
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بگلمات خر آذا كنت تريد أن تحضل على التأقر المجتمل الاكير 
فأنت تحتاج إلى أن تظل مسيطرا على أولوية وضعك. ابدأً بالسؤال 
بعدة أسئلة بسيطة. يقترح ب.ج غالاجهر,. وهو مدير تدريبي سابق 
د«لوس آنجليس تايمز» ومساعد مؤلف ل: (طاووس 4 أرض البطاريق: 
خرافة عن الإبداع والشجاعة) (الطبعة الثالثة. بيريت كويلهلر. 2001 ) 
مایآتی: 


ما «العمل» الذي سيكون له التآثير الأكبر بے فريقي ومنظمتى؟ 
ما المهم عند مدیری؟ 

سا آلذی سیجدة قرفا کی را ہے جاع اة 

ما الذي سيكون له التآثير السلبي الآكبر إذا لم أفعله؟ 


مثالياء آن ت تريد أن قالح مسجموعة من الم روعات: سوق تهي 
بمجموعهاء شركتك» ورئيسك » وفريقك وذاتك. ضع 2 القمة تلك 
المشروعات التي تفيد القسم الأوسع من هذه الفقاتر: 

ينبغى أيضا أن تحال المشروعات «بكيفية اتصالها بالهدقف القصود 
للفرد» كما يقول هاورد غولد مان» مؤلف «اختر ما يصلح للعمل 
(وينقيلد بزنس بريس:2004). «المقصد المركز عليه هو نقطة التقاط 
لاستراتيجية طويلة الأجل ومسلمات دقيقة تمزز الأجل الطويل». 

عند وضع أولوياقك انظ ر أولا گیف یتراصف گل واحد من مشروعاتك 
المحتملة مع استراتيجية مشتركةء وخذ 2 الحسبان آيها يستطيع أن 
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يحرك بطريقة أكثر فاعلية الشركة باتجاه أهدافها. اذا كانت العودة 
إلى النمو أولوية فركز على ما تستطيع أن تفعله كي تساعد على دعم 
ومبيعات متزايدة أو توسيع التوزيع؟ 

ٿھ اکٹ ب خصوص ية آگبں اذا کتت مد پرا موص وقا بمبیعات 
تر 5+ گھا تقول أثیت ریتشموند» المديرة ك2 مجموعة ریتشموند 
ااا سار قفخن > اتفهسماق هذه الاأاة 

«ما الذي يساعدك أكثر؟ مواد تسويق جديدة؟ موظفون إضافيون؟ 
تغيير الإستراتيجية؟ اختر المشروع الذي سيكون له التأثير الأكثر سرعة». 

ثم انظر إلى آي من مشروعاتك يساند مباشرة أكثر آهداف رئيسك 
2 الستة القادمة؟ عنةالشت امال 

ثم انظر إلى احتياجات فريقك» كيف تستطيع على أفقضل وجه آن 
ان تستبعد ما يبدو من مشروعات اصغر یمکن ان تساعد على وصول 
تقاريرك الباق رة الى أهد اق الفرضش. دعمك هنا يگن أن یؤدی الى 
أرباح كبيرة بمعنى الولاء. 

فا أن تآخذ 2 الحسبان الآهد اف الإستراتجبةللشركة وآولويات 
رئيسك» وحاجات فريقك» انظر كيف تعيق أهدافك الشخصية من 
هة أن تسل ,اتد اأ کي غل مون اة ووا ماف ا 
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ج الفريق مع رؤية إستراتيجية واسعةء من جهة ثانيةء ما كل المؤسسات 
حاذكة ے استكق اق الاس الذین لون من دون آناقة لذا قادی ا 
تستطيع آن تجعل هذه الخيارات 2 فراغ. 

تقول المستشارة الإدارية كريستين آرنولد: «وضع الأولويات جهد 
جماعي»» اجلس مح ريسك › «ونافت اللمخططات الإاستراتيجية 
السنة القادمةء وما ان تحصل على قائمة الاحتمالات فأرّفق ذلك 
بأولويات القائمة.. 

وع آواویاتك مونسف اسر کد بش پم د ی ول آنا 
النصف السهل. 

عليك بعد ذلك أن تعرض شجاعة قناعاتك. وبخاصة عندما تأتي 
إلى ,ا٣|امائم.‏ المشروعات التى لا تحصل على ترتيب رفيع» ويكتب 
SEET‏ «کل poster 1۲٤۷‏ ھی أولوية عليا لھ جص ما اآخرء من 
الأسهل بكثير آن نضع قمة أولويات» ثم نعوق بمحاولة أن تقوم «بمجرد 
القليل» من كل شىء اتی أفظةا. هنا يجعل كل انسان تسه اء الارتداد 


fw 
رد‎ 
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الحيلولة دون هدر الوفت 


المديرون التائقون للوقت هم 4 خطر شديد من الهدر» ظرف يلحق 
الضرر بك وبشركتك. 


الروتينيةء وممارسات سهلة تستطيع أن تندمج 2 حياتك» وتجعل 
الهدر بعيدا. 


كما ستجد 2 مقالات هذا القسم حتى تغييرات صغيرة» مثل آن 
تحصل على حقيبة مغلفة للوقت من أجل ترحال العمل» يمكن آن 
تمهل كثيرا الضغط المرافق لضعط الوقت. إن وساتل الاسترخاء (مثل 
التأمل أو اليوغا) ء وحياة صحية طويلةء وبسيطة (بما 2 ذلك تناول 
الطعام على نحو صحيح» والتمرين بانتظام) كما تقود لطريق طويل 
نحو الحيلولة دون الهدرء ولا تنس قيمة التفويض: عندما ترفض أخذ 
مهمات ينبغي أن تعامل بحسب تقاريرك المباشرة» تخفض ضغطك› 
وتركز على آولوياتك الأهم» وتشجع آعضاء فريقك على تطوير 
مهاراتهم اأفنيةء جميع هده المارسات ما تاعدك على خفض خطر 
الهدرء لك» ولمستخدميك» ولشركتك. 
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که = 1 HF‏ 84 غا کڪ 
علی وفتاک وعدم هدرہ؟ 


ديفيد ستوفر 


هل تفز تساك 2 هذه الأوضاف؟ 
حتى تسع ساعات» من دون حساب العمل الذي تهدره 2 أثناء الحياة_ د 

«قصص عویين هي... عن العودة الى النبتة الى تلا حه نحتوېی علی 
ما يزيد قليلا عن الخس ووعاء من الزيتون» وقصص تروى بروح من 
التسلية الياشىة. 

«گان هت اك -بمعتى ما- عائلتان لبيل: الأسرة المتدذشة کا كانت 
شا: والاسترة المرتاحة التي تخیلت 0 تکون لو کان لدبها وفت فحسب». 

ت ت اولي راسل هوتشایلد أو اة علم اللاجتماع_2 حامعة 
کالیفورنيا -بیرکلی وصح وا تستحدم الاس ها المستعارة - د2 
صحيفة تايم بيند» يلخص العمل البحث العملي الذي استغرق ثلاث 
س شات اسک کا هوتشایلد وهي تلاحق ما یزید علی اکر س 100 
قيادة لمستخدمين من شركة فورتشن 500. 
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إا كانت الأوض اع التي تصغفها تعزف لحت ا مألوقا ءقأنت من بين 
الرقم الضخم من الأمريكيين - الكادحينء وأصحاب الضمير الحى» 
ويثاة القانون -خلافاً لمن يقودون السيارات بسرعة بالغة 2 كل مكان- 
الذين يشعرون بالضغط الذي لا يصدق من الزمن. 


ايبتعد عن فكرة أن بعض الاأنشطة 
لا بد أن تة تشق الطربىق باستمرار 


تعرف وياد قد من الك أن الحاجة إلى الرقت صححق کر 
وغل یگل خال نها تمن بجاذء أيضا بأن هتاف القليل اذى س جظي 
الأفراد صنعه من أجل أن تكون الأمور أفضل: «الآباء الآن يتحدثون على 
نحومتزايد... عن الوقت كما لو كان صيغة انذار لعقوية شخصية.... 
تبدو قيمتها تصعد وتهبط وهقا لقوی تتجاوز سيطرتهم». 

عالم الاجتماع يسجل ويرفض عددا من الطرق «للتعامل مع رباط 
الوقت.باعتارها مسالة شخصية خالصةء ولتطوير استراتيجيات 
شخصية للتأقلم معها 4 حياة الفردء «وهي تد افع بقوة عن فكرة» فك 
رباط الوقت يتطلب عملا جماعيا بدلا من العمل الفردى: على العاملين 
أن يتحدوا مباشرة المنظمة والمنظمين «لمقر العمل الأمريكي. 

اعتماد هوتشيلد الكلي تقريباً على العمل الجماعي يحمل شيئًا 
من المغاجأة: 2 ضوء الكثير من التقنيات من أجل تسهيل انصضراف 
الوقت الذي يدافع عنه آناسس آذ كياء 2 الولايات المتحدة» وهم يقولون 
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كيف تحعل معنی للحفاظ على وقتك وعدم هدرهہ؟ 


ان شتا حدا رفا للافراد والعائلات كي تكافح الحيوان أو وو 4ء 


1- اقلب صلتك مع الوقت 


الطريقة الوحيدة لتحرير نقفسك من سيطرة الوقت والسيطرة عليه 
أن تتخذ أولا تحولا أساسيا 2 كيفية تفكيرك فيه ابتعد عن فكرة أن 
أنشطة معينة ينبقى على تحومستمر أن تفسع مجالا «لطالب» أذشطة 
أخرى. التحرك نحو الفكرة التي تنشطك على درجة من الأهمية كما 
تشعر أنك مكره على أن تفعل» والحق آنها محرّمة. هنا ثمة طرق لفعل 
ااا 


اجعل تركيزك على ما هو مهم حقاً 

انه لأسھل کثیرا آن تکون مشغولا جدا بدلا من أن کون قاعلا جد اء 
کما یقول آ. روجر میرل من شركة فرانکلین کوے. لا یجادل میرل 2 
الضغط المتزايد الذي يمكن أن قر ده من جراء العمل کثیرا 2 وقت 
قليل جد اء «ولكننا نطمس بسهولة بين ما ينبغي أن يكون تمييزا دقيقا 
وبين ما هوملځ وما هومهم» التمییز يمكن أن يكون» ما هو ملح يمكن 
أن صم امانا 

لذا اجعل الأشياع اميمة أولاة الحكمة من ذلك ات ب وا ة2 
أزمة حقيقيةء كما يقول ستانفورد سكهول من إدارة الباحث د. كينبث 
ر تیلیر؛ معد ما یگون طقل ها سشریضاء آویمؤت أحد والديثاء يصب 
لدینا مذکرون کثيرون بما هو مهم» وتصبح أولوياتنا واضحة جدا. 
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الحيلولة دون هدرالوقت 

غير حديتثك إلى نفسك 

خذ بي الحسبان ما يسميه عالم النفضس رونالدموين الإثباتات, 
«عندما تکون شل بامتحان فانك تتحدث دوا الى نفسك عنه»»ء وهو 
فة آن إفافة هكد اقلرهاتل قويةعفا. اق تطيع أن تتم اة 
التي تتوقع حفا أن تست كما بقول. 

حاول |عادة التأكيد ات الإيجابية مرة تلو الأخرى» على سبيل المثال: «أنا 
منصبط 4 صرف وفتي». التمرين ضروري لتحقيق النتيجة المرغوبة. 


اعترف بأنك ه تستطيع أن تفعل كل شىء 

يقول ريتشارد سايول ويورمان. 4 كتابه (تلهف المعلومات): إن 
كثيرين منا يساعدون على إيجاد ضغوط الزمن التي ندركها بوساطة 
الأشت راك على سل الال بحقد من الصف والجلاتء «آئے قرحب 
بكل واحدة كما لو آنها ستؤكد عضويتك 2 نخبة «نادى الأاشخاص 
ا وک د کی اك دوا مطوعات أك واا ات كا 
أكثرے وقتك بحيث تستطيع أن تحافظ عليها ويجادل وورمان بأن 
الحل يكمن 2 الاعتراف بأآنك لا تستطيع القيام بكل شيء» و«تضييق 
ميدانك» باتخاذ خيارات صعبة حول ما يستحق انتباهك. 


«المهمة والأهداف ذات المدى الطويل تعطيك شعورا بغرض 
أكبر 2 الحياة 


تمتع بعمل الشيءء وليس بأآنه عمل فحسب» «مرصس السرعة» مفهوح 
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الاستشارات «دايركشن دايناميكس»وهويعزو مرض السرعة إلى 
(الحاجة التصاصهة إلى إفجاز المل ون ف غيص هة الرض 
لشفائه يقول بالدوين: عليك أن تتفهم «المشكلات الحتمية والتآخيرات 
التي هي جزء من الحياةء وأن تتمتع بخبراتك» وهكذا سوف تجد نفسك 
راقبا 2ة إطاة الفغاط لان ميك مكل سذا اتوش الجيد. 


2 قزر إلى أين تريد أن تذهب» وخطط للوصول إلى هناك 

انه درس قديم مألوف» ولكنه يحتمل الإعادة ولومن أجل الحشود 
الغفيرة التي تنسى باستمرارء يقول جاك د. فيرنر أستاذ الإدارة_2 
جامعة ويك فورست: يجب أن يُعامل الوقت بعده مصدراء و«يٌوزع حیثما 
یکون مطلوباً أكثر. 

الکن ها وهلا فر ةا اهر لاض اة تاا 
جس ا لتر اشا هة دو سك ة2 آفتر طاق ر قاتة ا 
يكرر الحقيقة الثابتة. وهي أن وضع الهدف هو الخطوة الأولى من آجل 
تخصيص وقت مناسب أكثرء ولدى الخبراء كثير من المقترحات حول 
فة مغاتة هذا 


ضع أهدافا طويلة الآجل 
یقول ستانفورد ستو أن تكفا قطيا متهور أ قال لة دات مرة 


ال الوضون ات قط الائ 
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وهكذا احزم آمرك» وحدد ما تريد أن تتنجزه 2 نهاية المطاف 
الطويل. يقدم اندرو ج.دوبرين» المستشار وأستاذ الإدارة الجامعي 
2 معهد روتشيستر,. آهم الأسباب للقياح بذلك: «المهمة والأهداف 
تات ادى الحعبد اتعطوك اسا میدق أگو ك السات أت قح 
مر كرك ق المادقة مم العمل وا لا سرد وا لجتے :و اعد أنك قاد ایشا 
على نحو أفضل أن تتحمل المنغصات القليلة التي يواجهها أي واحد. 

لا تأخذ هذا على أنه يعني آن هذه الأهداف ينبغي أن ترشدك 2 
كل عمل. ذلك من شأنه أن يحل محل نوع من سجن الوقت بنوع آخر 
ولكن اذا وضعت الأهداف على الورقء حينما تطلع عليهم مرة او موک 
2 الشهر فلربما آنك ستدهش آن تجد كم ستساعد على توفير الوقت. 
ريما لأنها تخدم ضمنا كأولويات. 


انظر إلى الطريقة التي تريد أن تصرف فيها وقتك بمعنى فات 
الأانشطة: عمل ومقرر تعليمي وتمرين وأنشطة مع الأسرة واستجمام» 
وهکنا: حدد عدد ساعات الأسبوع التي ستصرفها 4 كل فة. 

ما إن ترسم خطتك الأسبوعية العامةء استخدمها كي تساعدك على 
أن تحافظ على إيقاعك مع مرور كل أسبوع» من حيث تقف تقرييا ك 
علاقتك مع الوقت المخصص لكل فة كبيرة. وعندما تقترب من نهاية 
لآم بوم جرب آن قعطى وفنا آكتر لانت طة الٹی انت ذات استماء 
محدود 2 بداية الأسبوع. 
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صح أهدافا أسبوعية ويومية أسياسية 

ما إن تحصل على برنامجك الأسبوعي الساري ستكون جاهزا 
لتعديله بالتخطيط كل آسبوع 2 بداية تلك الأيام السبعة. ينصح ستيفن 
کو2 ورفافه باجتماع عائلی أسبوعي حول مائدة الغداءء ۔خیٿ بتحدت 
گل واد او و الخد 5 غ التزامه أو التزامها والموضوعات الرئيسة من 
أجل الأسبوع القادم. ويساعد آعضاء الأسرة على إبعادك عن السماح 
لقف الآخياء اة ور الههة ة2 التفطة على الأقياع اة المر ةة 
بآهدافك طويلة الأمد. 

وعلی وجه مشابهء ولکن على ساس فردي وباساس رسمي آقل» ابداً 
كل يوم باتخاذ قائمة بالأشياء الثلاثة أو الأربعة التي تريد أن تنجزها 2ك 
ذلاكف اليوم. ويصف ستانفورد بیلیتر هدا بأنه: «تمرین بسیط مضلل يبدو 


افع و قا أكفر هنی امسات مهماة 


للهروب من ارتباط الوقت استخدم جزءأً من وقتك ب2 أنشطة تسمح 
لك بأن تكون أكثر إنتاجية كل الوقت. 


مارس التمرين إذا كانت حياتك تعتمد عليه 


كذلك إن تراكم معطيات البحث تشير إلى أن الوقت الذي انقضى 


4 تمرين بدني دوري قد آعطى إنتاجية شخصية جامعة أكبرء إحدى 
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الدراسات -على سبيل المثال- آظهرت آن العاملين الذين يمارسون بانتظام 
توقف عن متابعة عجزالنوم 

ليلة» كما يقول تيموثي رويهر آستاذ طب النفضس 2 جامعة ولاية وين 
ومدير الأبحاث 4 مستشفى هنري فورد لمقلقات النوم ومركز الأبحاث 
إلى تلك الساعة «الضائعة» التي ينتج عنها لدى معظم الأشخاص فقدان 
تجو %20 من كفاءة الآداء». 


لا تهمل الجانب الروحي 


المادات انسیع لتاس القاعلین ج دا يدعو ستيفن كوو الى 
الاستشهاد بالقول الذي ينسب إلى مارتن لوثر «لدي الكثير لأنجزه 
اليوم. «سأحتاج إلى إنفاق ساعة أخرى على ركبتي» من أجل أن أوصل 
اکرو عقا ا وھا کے اقرب من والعة الر زرا ار 
كالمظلة فوق كل شيء آخر». ويجادل روجر ميريل بأن القراءة المنتظمة 
للأعمال التقليدية للإبداع يمكن أن تساعد الجهد للحصول على ما 
اک «المشاركون 2 الحلقات الدراسية الخاصة يقرون بانتظاح 
بالتأثير المدهش لتسخير 10 أو 15 دقيقة كل يوم لمثل هذه الأعمال». 
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خت وتا فن أجل آ# تفل شبا 
يضع عالم النفس بروس آ. بالدوين قائمة «بالمعتقدات اللاعقلانية» 
حول الاسترخاءء و«التصحيحات» التي تعرض حقائق عقلانية عن 
all‏ نتنصمن : 
وشت المتفة مبررفقظط كمكافاة على الفمل الضفب» 
تصسحیح: عد وفت المتعة اتفوی شا کو 
لاه العا طا بون ساك صل فقي آن تر 
تصحيح: العمل لن ينجز البتةء لذا «عليك أن تقبل عملك كعملية 
متطورة». 
تصيجيم!ا أك الست سرلا فت متا غليك أن در قاج وهخ تك 
ماطلفيا مل العا خرن تماسا 
4-اختر ادارة الوقت أسالیب مناسبة لاك 
اسئلة هوتشيلد القيمة النهاثية لأساليب ادارية لزمن طويل: «على 
-الكفاءة وتجزؤ الوقت- يمكن فيما بعد أن يبدو كمشكلة 4 حد ذاته». 
سی اخر. 
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قل « لا فقط 


تقول المستشارة باربارا ج براهام: «بقولنا: (نعم) طتدما ترید عتا 
او نقول: ولا E‏ ا ل لی حساب آلم طویل الأجل». 


ج 


بأن نقول: (لا) عندما لا نريد القيام بشيء ماء ومن بين الفوائد التي 
تعدذها: «نحن نقلص الضغط. ونعزز الانتا جيةء ونكسب السيطرة على 
خط حیاتا يممارسة قدرتا غلی اتخاد الخيارات». 


قاوم الإ لحاح على جعل کل شىء كاملا 

ميريام آدرهولدت - إليوت أستاذة سابقة للتربية 4 جامعة «نورث 
کارولینا» ے4 شارلوت تصف نفسها ككمالية «مستعيدة» تقول : ان الكامل لا 
س تطيع أن يدع مشروعا يذهب لآنه ليس صجيا البتة على وجه الدقة. 


تعلم متى تتصرف. ميز نقطة تقلص تعود وتتحرك منها إلى شيء اخر. 


نعم» نظم» ولكن افعل ذلك بطريقة تناسبك 

تقول المستشارة والمفكرة آن مك غي - كوبر 2 كتابها «الأساليب 
المالوفة لإدازة الوشت: مان وضع قواقم, والمحافظة على مقعدك تظيغا: 
وشغله بانتظام» قد صُمُّمت من أجل المفكرين الخطيين». وتقول 2 
الجانب الآخر: هناك المفكرون التحويليون الذين هم أكثر راحة على 
مقعد وثيرء ويقومون بعدة مهام 2 وقت واحد» من أجل هؤلاء الناس 
توصي «مك غي کوبر» بمقعد مع آكوام من الورق. 
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«ان زائريك من ذوې التفكير الخطي. ریما رتيسك من بینهم› سوف 
درون هوا مرتیا» ا کو سر «خارج عن السيطرة». 
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Getting It Done: The Transforming Power of Self: Discipline by 
Andrew J. DuBrin (1995, Peterson’s/Pacesetter Books) 


It’s All in Your Head: Lifestyle Management Strategies for Busy 
People by Bruce A. Baldwin (1985, Direction Dynamics) 


The Perfectionist Predicament by Miriam Adderholdt- 
Elliott and Susan Meltsner (1991, Morrow) 


Sound Mind, Sound Body by Kenneth R. Pelletier (1994, 
Simon & Schuster) 

Successful Time Management: A Self-Teaching Guide by Jack 
D. Ferner (1995, John Wiley & Sons) 

The Time Bind by Arlie Russell Hochschild (1997, Metro- 
politan/Henry Holt) 


Time Management for Unmanageable People by Ann McGee- 
Cooper (1994, Bantam) 
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دون 2 ماضك: 


اتتا عشرة فكرة لتعزريرالانتاجيةا لشخصبة 
ديفيد ستوفر 


يسعى الأمريكيون إلى وضع حيوية إضافية 4 يومهم بوساطة 
جرعات مشداولة بدءا من الجيراتول وانتهاءً ب جينسينغ» من دون أن 
کون دات اول دوائية اتخذت «هارطفارد مانجمنت الحالية» المقارية 
التي تعرفها على نحو أفضل. واستشارت الخبراء. 

هؤلاء الناس» مثلك. أنج زوا ب ميادين متنوعة ترتبط يإنتا جية 
شخصية. واجهوا مطالبة أكبر ب2 وقتهم وطاقتهم. طلبنا حلولا تصلح 
لهم» ويمكن أن تؤدق العمل البارع من أجلك أيضاء لذا تاع القراءة: 
وخ ملا حظات: وأعط لتفسك حيوية ہے قدرظف. 


1-اقبل عا لتنا غير الكامل 
الى عن القمالية هذ اما محك به اللمتقار ولتخ الاحفز ولف 
ج. رينك» الذي يترأس شركة 4 كلارك سغيل» ميريلاند «المديرون 
المتآثرون بالكمالية ينجزون القليل نسبياء كما يقول وينك» لأنهم غير 
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قاڌ وين غلئ أن يفوضوا ویترکوا فوتهم» المشكلة: «الحياة» والناس» 
والعمل» وحنىیى الطيعة هي غير كاملة». الحل: «تقیل عدخ الكمال 
كنظام طبيعي للاأشياء. ولكن توقع الأفضل؛ لأنه 4 معظم الوقت سوف 
تحصل على ما تتوفع». 


2 أضف قليلا من الوقادة 


ے فارمینغتون هليز» ميتشيغان: «أحاول أن أمارس ما أبشر به لزيادة 
يعرفها كثيرون منا جيداء ويمارسونها على نحو متقطع: «أتناول إفطاري 
کل يوم» محاولا آلا يكون خفيفاء أحدٌ من اللحوم والكوليسترولء» وأحافظ 
يومیا». 

ويقول باول» معترهفا أنه «ليس من السهل تغيير أسلوب الحياة»: إن 


تأ خیز سلو کات مرة وأحدة». 


3- شكل ذلك اللحاء المخي 


فكر: هل إنتاجيتك سوف تحلق إذا ما كانت ذاكرتك أفضل؟ انضم 
أل الخق 4 ,هذه الأيام آناس كثر يشكون من قصور الذاكرة؛ لان 
لیت اما سو کٹیر جد ا لقتڈکوره» هذ اما قرو باری خوردون آس غا 
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دراسة الأعصاب ومدير عيادة هوبكنز للذاكرة 2 بالتيمورء ميريلاند. 
«هل تذکر متی کان جهاز تلفازك مؤلفا من آربع قنوات» ولا یوجد جهاز 
التحكم ن عل 

کن انتقائيا 2 اختيار ما تتذكره» وينصح غوروون: «لأنك لا تستطيع 
أن سڈ کر گل شيء› واحمل دوما قلما وورقة». وحيثما يمكن أَعدَ ما 
تختار آن تتذكر. آي انغماس فاعل مثل الإعادة يسبب هزة للذاكرةء 
هذه الهزة عندما تتلقى المعلومات بشكل سلبي. أدخل الحواس على 
سغیل اال سڈ گرا تیر فقظ کل و فا قل نضا وخر اوداك 
عصیر» و«فطیرة» و«مم». 

هذه التشفيرات المتعددة مخزونة 2 مواقع دماغية مختلفة. «بقدر 
ما يكون لدينا ترميزات آكثر يكون من المحتمل أن نتذكر آكثر» كما 
قول غوروورن. اذا گس سات کا لتک رن قا لے ڈاگر کف فان غوردون 
يضيف: «ذ اكرتك هی بالتأکید 2 أحسن حال»» العمر له تأثيران نافذان 
على الذاكرة: لديك الكثير من المعرفة كي تفرز من خلال استرجاع 
المعلوماتء وتشعر أن الوقت يتباطأً فيما أنت تتقدم ب4 السن»» ولكن 
الدراسات تبين آنه مع إعطاء مزيد من الوقت» فإن ذاكرة الكبار _2 
السن هى باتجردة نها عد الأسغر سفاء كما لالظ شوودون. 


4- أبعد الضغط السيى 


يقول بروس مونروء مدير الطب السلوكي 4 معهد جاكسون هول 
لطب الضغط ے ويلسون»› ويومینع: «يعض الضغط جيد»› انه يجعانا 
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ننهض ونقوم بعمل ما». آما الضغط السيى فيأتي من آشياء نشعر 
بأننا لانستطيع أن نسيطر عليهاء العمل البارع أن نجد طريقة كي 
نشمر بأن لدينا مقياسا ما للضبط حتى إذا لم يكن من الممكن أن 

ويقول مونرو: «أحيانا يعني ذلك أن نخترع الضغط, سأقول لمريض 
أن يمشي 2 الحمامء ويضيء المرحاض.» ذلك العمل أو ما يشبهه من 
عمل آخرق يمكن أن يكسر الدوران الدائم للضغط» حيث تأثيرات 
ضاغط فوري واحد ينتقل إلى مناطق آخرى» مثل هذه الأساليب 
تساعد على جلب الضغط إلى «مستوى قابل للاستعمالء حيث نحصل 


یلین شعور بالسيطرة› ونحوله من سییٰ الى سحيك). 


ق تفلي على الساعة (السركادحة: (ا كر رة كل 24 ساهة تقرس 


بول زوبرت سابولسکی الأسقاد الجديك ك بجامعة ستانقوز دغ انه 
يتعامل مع مصدر حليدك للمرح والضغط. اينه الأول: «کان علیٰ اخ 
أصبح أكثر فاعلية بكثير بشأن الوقت». 


هدفه الأساسي «محاربة بطء مدة منتصف ما بعد الظهر: أنا 
الآن أقوم بكل تماريني 2 منتصف النهار قبل غداء خفيف جد اء كي 
أبقى يقظا بعد الظهر. أقوم بجميع قراءاتي ب2 الساعات الأولى القليلة 
للنهارء ثم كتابتي المساندة» ثم أقوم بأعمال مثل الرد على الهاتف 
وكتابة رسائل البريد الإلكتروني». 
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هناك تلاؤما ما بين أفضل وأسواً أوقات اليوم بعملك الأكثر إلحاحا 
گنی غا 


جاء المستشار آندرو ج. دوبرين بحل سنیزگادي بطريقة مختلفة: سے 
وقت باكر من هذا العام عانيت هبوطا 2 إنتاجيتي» وأنا أنفق الكثير 
من وقتي الأساسي على البريد الإلكتروني» بما 4 ذلك جعل بريدي 
الإلكقررتى مقبقاد سذ اما رقو ستا3 سود روشه تر لإ ارة اللقارة 
«إذا استشينا الحالات الطارئةء آنا لا آتمامل البتة مع البريد الإلكتروني 
أو الإنترنت 2 أثتاء العمل الأساسي. 


6 التقط متصلبن بك 2 شبكتكف: 


المسؤولة النقابية المختصة «ليزا كاناريك» التى ا «کل شيءَ 
منظم بے Dl‏ تعرص هده الفكرة الانتاجية»: أقد اظ شت عنوان 
شرا إى رمان انبريدية انس وه ار من الحصان تفار باغ 
معلوماتی؛ ووفروا الوقت لھم ولی». 


7 اتخذ الرؤية البعيدة وأقلع 


المستشار المدرب والتنفيذي «جيمس ب أندرسون»» رئيس مجموعة 
فيادة اندرسون ے فيينا وفرجينيا يوصي بنصيرين انتا جيين من ذوي 


العلافة المتبادلة. 
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قحوص الرؤية 

اتات خن ال صان یل نظ ی الیئ بعیسفء ای این ریف أن کون 
بعد عشر سنوات من الاآن؟ ثم تعود إلى الحاضر: خمس سنوات ماضيةء 
السنة الآتيةء الشهر القادم» الأسبوع القادم . هذايخبرك ما إذا كنت 


تتحرك 2 هذه اللحظة الى حيث ما وابد ات تکون _2 10 سنو أات». 


ر.ر.و. غیت ویر 
انها الراحة والاسترخاء واعادة التفكيرء انك لا تعيد شحن 
بطارياتك فحسب «كما يقول آنل وسون: اة د اسشا خطوة الى 


8 اتصل كي تهيمن على القلق 

استنادا إلى المحاضر ب مدرسة هارفارد الطبية إدوارد م. هالويل 
(دكتور 2 الطب) فإن القلق «السمّي» غير المنتج «يأكل من قلوب كثير 
من الناس 2 مجال العمل التجاري اليوم»» وصفته لتحييد تآثيراتها هي 
«الترابط... » والشعور بآنك جزء من شىء أكبر من ذاتك». 

خطوات هالوويل نحو الترابط 2 مكان العمل تتضمن: أن «تقول: 
مربا: تحديد تواريخ الطعام» إرسال بريد إلكتروني ودي آو مزاجي... 
االره الشوية الف فطلو ر استماما بأعبال القاس الأخرين: 
اطلب النصيحة. مقر العمل المتصل هو المقر الذي يقدر آراء الاخرين. 
من دون تواصل آنت تقلق» وبه آنت تزدهر». 
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9- تعلم كيف تنجح 4 الحصول قلین دولارین. 
يقول جوناثان روبنسون المعالج النفسي ورئيس حلقة بحث 4 سانتا 
بازپارةء كالیفوزنيا؛ مڭ 97 حالة من أصنل 100 حالة تحن ذعرف كيف 
حدق قرا تريده. الاج الس تقض السكمة لقص العاطز» 


ما هو حل روبنسون؟ «أقم عقدا مع نفسك يتضمن إنجازات نوعية 
من أجل الأسبوع القادم» 2 كل واحد أنت لم تصل إلى الموعد النهائي, 


0-امش مع التيار 

يقول آستاذ علم النفس 2 جامعة شيكاغو ميهالي سيكزينتميهالي: 
«التدفق هو الشعور الوحيد الذي تشعر به عندما تکون مشغولا کلياً 2 
عملك» عندما تكون 4 حالة تدفق يبدو نشاطك أنه يحملك مثل تيار 
قوي.... النشاط هو مكافأتك.. الساعات تمضي مثل الدقائق» وآنت 
تفقد الوعي نما يجري حولك». 

من أجل ممار ة الق طق غالبا ينصح د سیکز يالى خاد 
«جرب أن تنفق وقتاً أكثر على الأشياء التي تتمتع بالقيام بها أكثر. 
كذلك وع مدى آنشطتك. ولا تتظر فقط إلى خارج عملك» الناس 
يجدون غالبا التدفق ب2 عملهم أكثر من الأنشطة التي لا يوجد فيها 
عمل». 


145 


الحبلولة دوں هدر الوقت 
1- حص فضائل کل یوم ویمکن أن تکون آفضل 

يقترح المدرب التنفيذي ريتشارد د. باكينغهاح اندي يتراسن 
أسبوعف: أو مش روعك بتمرين: «س وف أخه أكثر ے المرة القادمة 
اكتف عر القن أو فلائة الأشياء التى قمت بها وكائت مقرحة لك أكثر 
لقاع الت آعم ها وة ما ال 3 القادمةق 

«قائمة ما تحبه أكثر هي لمسة مهمة على الظهر» كما تشرح باكينهامء 
«تفدم قائمة المرة القادمة أهذاقا نوعية من اڪ اللاستمرار_ك القيام 


با هو احسن». 


2-اقفز من أجل المرح 

تقول مستشارة دالاس «أن ماكفي كوبر»: من دون إنعاش نفسك 
بانتظام بالضحك وما يشبه لعب الأطفال سيتناقص عملك مع الوقت 
أكثر فأكثر. وهى تعيد قصة مجموعة زبائن كانت مسؤولة عنهم لبضعة 
أسابيع» عندما «فوجتوا بتحد جديد واسع»» كان ردة فعلهم قضاء يوم 
4 مزرعةء «إطلاق النار على علب من التنك من وراء سياج» والتأرجح 
على شجر الكرمة» ولعب بكرة السلة»» ويعد ذلك توصلوا الى حلول 
ساحرة لمشكلات عملهم الجديد. ما كان ذلك ليحدت من دون الخروج 
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قراءات اضافية 


Finding Flow: The Psychology of Engagement with Everyday 
Life by Mihaly Csikszentmihaly (1998, reprint edition, 
Basic Books) 

Getting It Done: The Transforming Power of Self-Discipline by 
Andrew J. DuBrin (1995, Peterson’s/Pacesetter Books) 
Memory: Remembering and Forgetting in Everyday Life by 
Barry Gordon (1996, Intelligence Amplification) 
Organize Your Home Office for Success by Lisa Kanarek 
(1998, Blakely Press) 

Time Management for Unmanageable People by Ann McGee- 
Cooper (1994, Bantam) 

Worry: Controlling It and Using It Wisely by Edward M. Hal- 
lowell (1997, Pantheon) 
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» 2 له | 0 د 
المديرين على التفويض 
مع جيفري بفيفر 


عزوف المديرين الشائع عن تفويض المسؤولية هو موضوع آثار 
طويلا اهتمام جيفري بفيفر,. المؤلف المشارك مع تشارلز أوريلي 
لكتاب: (قيمة خفية: كيف تحقق شركات كبرى نتائج غير عادية مع 
آناس عاديين) ( مطبوعات مدرسة هارفارد للعمل التجاري»ء 2000) 
يقول بفيفر إنه ثمة دليل متصاعد أن إعطاء الناس مسؤولية آكثر 
لاتخاذ قرارات 2 أعمالهم يولد إنتاجية أكبرء ومعنويات. والتزاما. 
ولكن على الرغم من هذه الفوائد كثير من المديرين عازفون عن 
التخلي عن الضبط. وقد سألت «هارفارد ماينجمنت الحالية» منذ 
عهد فریب بفیفر: 

أي بحث يساعد على شرح أسباب مثل هذا العزوف» وآي شركات 
تستطيع ذلك لتجاوزه؟ 
1- ما الخطوةالاكثر فاعلية التى تستطيع الشركات اتخاذها لتشجيع 
المديرين على التحلي بمسؤولية أكبر؟ 


149 


الحبلولة دون هدر الوقت 


إن مراقبة كيف يتصرف الأشخاص من حولنا هي إحدى الطرق 
الأولية التي نستعين بها للتعلم. إذأء إذا كنت أريد منك أن تفوض أكثر 
رآن لجا إلى الإدارة المجهرية بشكل آقل» على آن أعكنن ذلك د 
سلوكي. فالمقام الأول الذي ينظر إليه كل مدير لتحديد الطريقة الأمثل 
للتصرف يكون بالنظر إلى سلوك رؤساته. 


2- كيف تصف بإقناع قيمة التفويض لوظف ثانوي؟ 


لتغيير السلوك؛ لذا فإن أقضل شيء نقوم به هوشكل ما من التمرين 
بعض هذه التمارين تتضمن تمارين حل مشكلة د يتعلم الناس عبرها ا8 
عدم الكضول على الخبرة من الاخرين يقود الى .لول اسوا. 

يعن التسارين تمن أن تمل الئاس مراأقئن: الاك قاعاية 
يدعى «قوة النجم» وآن يكون لدى الناس خبرة عديمة القيمة؛ فإن 
هذا شىء ما يشير إلى ردود أفعال قوية لطرح المسألة بلطف. 
طاق تظر ا لأ ناققاق الئی س اجى اال كب دة 
ومقالات لا تفعل سوئ أن تؤكد ذلكف. 


3- هل البثية التتظيمبة فاعلة؟ 


على الإطلاقء إنها تؤثر 2 السلوك عن طريقين: 
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خمس اسئثلة لتشجيع المديرين على التفاوض 
الأول: أنها ترسل إشارات إلى المديرين عن نوع السلوك الذي تجده 
اة الآعر هرل على سل اتال تة تة مدد ةجوت 
نوحد مز گی ات أدارية ضتيلة» ومدیروں لدیهم امتداد ات وأسعة من 


الضيط› يفهم الناسس آن ذلك التفويض هو القاعدة. قانيا: : بمعلى 
واقعي جداء فإن البنية إما أن تسهل التفويض أو تعيقه بطبيعة العوائق 
التي تواجهها وقوتها. 

الشركات ذات الطريق الواحد يمكها اقرش فوا اند ا: 
وقعن مذيرين من درجات اأعلى وأكثر سم ؤولية وكلما س بصة هة 
4- هل هناك الكثير من التركيز على فرض القيادة؟ 
سيکون مديروك ے2 rO‏ 

أحد الطرق التي تشجع فيها الشركات مديرين بطوليين هو تزويدهم 
قق سن الزخازف می مگات آذ رااان اپار واوا ای 
المديرين بمثل هذه المزايا أن يعهدوا بالمسؤولية للمساعدين. 

تميل المؤسسات التي تسود فيها روح التفويض إلى أن تكون مؤسسات 
ذا ت تقاف ة معاواقة وھ ی ها قخلی ے آقیاع ل قر بات کت 
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إحساس لدى العاملين بآنهم ارون سيا 


5- هل يمكن الاستفادة من الاتيان بموظفين جدد لتشجيع التفويض؟ 

هذه > ةمهمة آخری یمگن أن تخدذها الشركات؛ آلا وهي توظيف 
الأشخاص المستبدين بطبيعتهم التي بدورها تقلل من خطر بناء مؤسسة 
تقدر العمل الجماعي. 

كيف تقرر سلوب إدارة مرشح؟ مما لا شك فيه أن التنبؤ الذى 
يعتمد عليه آكثر هو السلوك الماضى» نمط الإدارة يوضح قاعدة فكرية 
قغينة. ولهذا قن الصف التفییر؛ لذا غل الق رگات أن قظر حدر 
إلى الطرق التي يقارب بها المرشحون مسؤولياتهم على مستخدميهم 
الأواتل. 

قفا تسل بالآد اء السابق هو ية الية الإدازية & السات 
ق عمس امرش آذآ تچوا جيدا خمتظمة ما ترق انها دار 
جماعياء عندئذ سيكون من المتوقع نهم سيكونون مرتاحين 4 تحمل 
المسؤولية 4 دورهم الجديد. 
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المسهمون 


-- میلیسا رافونی: هی مستشارة متخصصة ے التطوير التظيمیى 
والتدريب التتفيذي»ء وهي محاضرة_د (D1‏ 4 مدرسة سولان 
لإدارة الأعمال. 


- باول ميتشيلمان: هو رتيس التحرير ج إدارة هارفارد الحديثة. 

- جيم مقون هو مسوم داز هارکارد الحد رة 

- كونستانتين فون هوفمان: هى مسهمة 2 إدارة هارفارد الحديثة. 

- توم كراتيمنكير: هو كاتب حر ومخرج الأخباروالمعلومات 4 كلية 
سوارتمور» بالقرب من فيلادلفيا. 

- دوايت مور: هو عالم نفس صناعي ج شركة مور وشركاه 4 ضاحية 
بلاین» 4 واشنطن. 

- إدوارد بريوت: هو مسهم ك إدارة هارفارد الحديتة. 

- جنیفر مکفرلاند: هو کاتب حر یقیم ے سمرفیل» ے ماساشاوستس. 


- روبرت. ج توماسس: هو باحث متخرج» وزميل 4 معهد النطق للتغيير 


جامعة ساوثرن 4 كاليفورنيا. وهما مؤلفان مشاركان 2 «السخفاء 
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وغرييو الأطوار» تاریخهم› حيمهم . مع تعريف بأهمية تشكيل القادة 
(مطبعة مدرسة هارفارد للاعمال؛: 202 ). 


- جیمي غیترمان: هورئيس مجموعة الكرم الموحدة» ومستشار 2 شيستنت 
هيل» ماساشاستس. وهو أيضا مؤسس الإعلام غير المحبوك. 


- ديفيد ستوفر: هو مساهم ج إدارة هارفارد الحديثة. 
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الآساسية للاأعمال التجارية 


تقدم سلسلة كتب هارفارد الورقية الخاصة بالأعمال التجارية التفكير الأمثل 
لأحدث ما توصل إليه قادة الفكر 2 العالم والباحثون والمديرون 2 مجال الإدارة. 
ممت هذه الكب من أجل القادة الذين يؤمنون بقوة الأفكارے احداث تغيير د 
العمل. تجدي هذه الكتب نفعاً للمديرين مهما كانت مستويات خبراتهم وتجاربهم› 
بيد أنها أجدى نفعاً لكبار المديرين التنفيذيين والمديرين العاملين. إضافة إلى ذلك 


تستخدم هذه الكتب على نطاق واسع 2 برامج التدريب والتطوير التنفيذى. 


Harvard Business Review Interviews with CEOS 
Harvard Business Review on Advances in Strategy 
Harvard Business Review on 

Becoming a High Performance Manager 
Harvard Business Review on Brand Management 
Harvard Business Review on Breakthrough Leadership 
Harvard Business Review on Breakthrough Thinking 
Harvard Business Review on 

Building Personal and Organizational Resilience 
Harvard Business Review on Business and the Environment 
Harvard Business Review on Change 
Harvard Business Review on Compensation 
Harvard Business Review on Corporate Ethics 
Harvard Business Review on Corporate Governance 
Harvard Business Review on Corporate Responsibility 
Harvard Business Review on Corporate Strategy 
Harvard Business Review on Grisis Management 
Harvard Business Review on Culture and Change 
Harvard Business Review on 

Customer Relationship Management 
Harvard Business Review on Decision Making 
Harvard Business Review on Effective Communication 


To order, call 1-800-663-6780, or go online at www.HBSPress.org 


Tnle ) ) Product # 


Harvard Business Review on Entrepreneurship 9105 
Harvard Business Review or Finding and Keeping the Best People 5564 
Harvard Business Review on Innovation 6145 
| Harvard Business Review on Knowledge Management 88318 
Harvard Business Review on Leadership 8834 
Harvard Business Review on Leadership at the Top 2736 
Harvard Business Review on Leading in Turbulent Times 1806 
Harvard Business Review on Managing Diversity 7001 
Harvard Business Review on Managing High-Tech Industries 1828 
Harvard Business Review on Managing People 9075 
Harvard Business Review on Managing the Value Chain 2344 
Harvard Business Review on Managing Uncertainty 9083 
Harvard Business Review on Managing Your Career 138 
| Harvard Business Review on Marketing 8040 
Harvard Business Review on Measuring Corporate Performance 8826 
Harvard Business Review on Mergers and Acquisitions 5556 
| Harvard Business Review on Motivating People 1326 
Harvard Business Review on Negotiation 2360 
Harvard Business Review on Nonprofits 9091 
Harvard Business Review on Organizational Learning 6153 
Harvard Business Review on Strategic Alliances 134 
Harvard Business Review on Strategies for Growth 3850 
| Harvard Business Review on The Business Value of IT 9121 
Harvard Business Review on The Innovative Enterprise 130X 
Harvard Business Review on Turnarounds 6366 
Harvard Business Review on What Makes a Leader 6374 
Harvard Business Review on Work and Life Balance 3286 


To order, call 1-800-668-6780, or J0 online at www.HBSPress.org 
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ساسلة کت هارفارد 
اللآاساسية للأعمال التجارية 


4 عالم الأعمال المعاصر سريع الخطى,» يحتاج كل إنسان إلى مرجع شخصى- 
مكان يلجا إليه للنصح والمشورة. أو لمعلومات ضرورية لفهم حالة أو فة أو املا 
4 الحصول على إجابات عن تساؤلات. 


إن سلسلة كتب هارفارد الأساسية التجارية تفي بالغرض. تقدم هذه الكتب 
المختصرة والدفيقة نصائح عظيمة الفائدة للقراء مهما كانت مستويات خبراتهم 
وتجاربهم» سواء كنت مديراً حديث العهد بالإدارة مهتماً بتوسيع دائرة مهاراتك 
أ مديراً تنفيذياً متمرسا ومتطلماً إلى المكوث ي القمة» فإن هذه الكتب المكرسة 


للاإيجاد حلول للمشكلات تزودك بأفکار ثافبة. والماعات دة فتن علبهاء وادوات 
تحتاج إليها لتحسين آدائك وإنجاز أعمالك. سرعان ما تصبح عناوين هذه السلسلة 


ree‏ دائمىن لک وأدلاء موتوفن. 


Management Dilemmas: When Change Comes Undone 5038 
Management Dilemmas: When Good People Behave Badly 5046 
Management Dilemmas: When Marketing Becomes a Minefield 290X 
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المدير المستعد لبذل الجهد وتحقيق النجاح 


تجمع سلسلة المديرالمستعد لبذل الجهد وتحقيق النجاح المقالات الملائمة من ادارة 
هارفارد الحديثة وادارة اتصالات هارفارد من أجل مساعدة كبار المديرين ومتوسطى 


الدرجة منهم على شحذ مهاراتهم وزيادة فاعلياتهم واكتساب الميزة التناضسية. 


وقد قدمت هذه السلسلة على نحو مختصر ويمكن الوصول إليها لتوفير وقت 
المديرين الثمين. تقدم هذه الكتب الأفكار الثاقبة المعتمدة والموثوقة وأساليب تحسين 
أداء العمل وتحقيق النتائج السريعة. 


Harvard Business Essentials: Negotiation 1113 
Harvard Business Essentials: Managing Creativity and Innovation 1121 
Harvard Business Essentials: Managing Change and Transition 8741 
Harvard Business Essentials: Hiring and Keeping the Best People 875X 
Harvard Business Essentials: Finance for Managers 8768 
Harvard Business Essentials: Business Communication 113۸ 
Harvard Business Essentials: Manager's Toolkit ($24.95) 286 
Harvard Business Essentials: Managing Projects Large and Small 3213 
Harvard Business Essentials: Creating Teams with an Edge 290X 
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محعضلات الآادارة 
عرض نفصیيلی لتطورات ادارية محددة من 
صفحات کت هارفارد التحارنة 


كم تتمنى لو كان بوسعك أن تلجأ إلى مجموعة من الخبراء استرشاداً بهم عندما 
تتمرض لتحد إداري قاس هذا ما تقدمه لك سلسلة كتب معضلات الادارة على وجه 
الدقة. كل كتاب منها زاخر بالفكر الثاقب ويضع أمامنا عدة مآزق مربكة ومحيرة ويسهم 
ب4 توفير حلول لها مستعيناً بحكمة صفوة الخبراء. باقة من الكتب المكرسة لتوفير حلول 
للمشكلات الإدارية صيغت بأسلوب آسر بغية مد يد العون للمديرين كي يمتلكوا ملكة 


التمييز ويجروا محاكمات عقلية صائبة لدى معالجتهم معضلات الإدارة اليومية. 


The Results-Driven Manager: 

Face-to-Face Communications for Clarity and Impact 
The Results-Driven Manager: 

Managing Yourself for the Career You Want 
The Results-Driven Manager: 

Presentations That Persuade and Motivate 
The Results-Driven Manager: Teams That Click 
The Results-Driven Manager: 

Winning Negotiations That Preserve Relationships 
The Results-Driven Manager: Dealing with Difficult People 
The Results-Driven Manager: Taking Control of Your Time 
The Results-Driven Manager: Getting People on Board 


1599 


